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Esipuhe 
Kilpailukyvyn parantaminen on ilmaisu, jolla kuvataan sekä kansallisin varoin tehtävää 
alueiden kehittämistä että rakennerahasto-ohjelmien tavoitetta. Myönteisesti ymmärretty-
nä tämä tarkoittaa toimijoiden, seutujen ja alueiden kilpailukyvyn edistämistä valitsemal-
laan erikoistumisen tiellä niin, että kaikki menestyvät ja lisäävät hyvinvointiaan. 
Tässä raportissa on koottu laajan tutkimustyön tuloksena kirkastuneita avaintekijöitä 
hanketoiminnan onnistumiselle. Esitetyt onnistumisen edellytykset osoittavat selvästi, että 
hanketoiminnan ja muun kehittämistoiminnan välillä ei ole eroa. Niinpä raportin anti on 
sovellettavissa kaikkeen kehittämistyöhön rahoitusmuodosta riippumatta.
Toteutettavien kehittämistoimien takana on ihminen ja hänen asennoituminen työ-
hönsä. Raportissa esitettyjen kehittämistoiminnan menestystekijöiden siirtäminen käytän-
töön haastaakin meidät, alueidemme kehittäjät, reiluun kilpailuun näiden menestysteki-
jöiden rakentamisessa. Pärjätäksemme tässä kilpailussa meidän tulee onnistua luottamuk-
sen rakentamisessa, muiden toimijoiden tiedon ja taidon tunnistamisessa ja hyödyntämi-
sessä, erilaisuuksien kunnioittamisessa, toinen toistemme tavoitteiden ymmärtämisessä ja 
niiden yhdistämisessä yhteiseksi päämääräksi. Meidän tulee ponnistella kaikkien asiaan 
kuuluvien sidosryhmien linkittämisessä toimintaan, yhteistyön laadun parantamisessa ja 
oman asiantuntijuutemme edistämisessä, jotta kehittämistyömme voisi olla pitkäjänteistä 
ja kestävää.
Länsi-Suomen lääninhallituksen ja tutkijoiden puolesta kiitämme opetusministeriötä, 
Etelä-Suomen, Itä-Suomen, Oulun ja Lapin lääninhallitusta sekä Keski-Suomen, Päijät-
Hämeen ja Satakunnan liittoa hankkeen rahoittamisesta. Opetusministeriölle kuuluvat 
erityiset kiitokset hankkeen tulosten monipuolisen käsittelyn mahdollistaneen Aluekehit-
tämisen lähteillä -seminaarin järjestämisestä marraskuussa 2007. Tämän raportin osalta 
esitämme myös lämpimät kiitokset asiantuntijoille, jotka ovat kirjoituksellaan avanneet 
esitetyt menestystekijät käytännön esimerkeiksi.
   Lea Goyal  Jari Ritsilä
   Ohjausryhmän puheenjohtaja  Johtava tutkija
   Sivistystoimentarkastaja  Jyväskylän yliopisto
   Länsi-Suomen lääninhallitus    
Alueosaaja -hanke
1 Onnistuneen  
hanketoiminnan osatekijät
Loppuraportin lähtökohdat ja  
tavoitteet
Käsillä olevassa ALUEOSAAJA -hankkeen loppura-
portissa ”Kehittämisen kulmakivet” on tarkoituksena 
nostaa esiin kriittisiä menestystekijöitä, jotka toimi-
vat aineksina onnistuneelle hanketoiminnalle. Nä-
kemykset onnistuneen hanketoiminnan osatekijöistä 
ovat syntyneet ja kehittyneet ALUEOSAAJA -hank-
keen laajan tiedonhankinnan ja useiden tutkimuslin-
jojen tuloksena sekä hankkeen tuloksia marraskuussa 
2007 koonneen ”Aluekehittämisen lähteillä” -semi-
naarin tulemina. 
Tavoitteena on ollut tuottaa tiivis raportti, joka 
toimii käytännön työvälineenä. Loppuraportin kitey-
tettyjä tulemia voidaan hyödyntää sekä hanketoimin-
nan arvioinnissa että hankkeiden suunnittelussa ja 
toteutuksessa eräänlaisena tarkistuslistana. Valittuja 
menestystekijöitä käsitellään sekä arvioitsijoiden että 
hanketoiminnan käytännön toteuttajien lähtökoh-
dista. Arvioitsijoiden lisäksi kirjoittajiksi loppura-
porttiin on valittu ESR-hanketoiminnan käytännön 
osaajia, joilla on tarjota vahvaa kokemusta ja näke-
mystä hanketoiminnan toteutuksesta eri aloilla ja 
alueilla. Kultakin kirjoittajalta on pyydetty lyhyttä 
puheenvuoroa käsiteltävään teemaan.
ESR-hanketoiminnan  
menestystekijät
ALUEOSAAJA -hankkeessa on osoitettu, että on-
nistuneissa ESR-hankkeissa on tunnistettavissa 
yhtenäisiä piirteitä, hyviä käytäntöjä, joista voidaan 
oppia ja hyötyä laajemminkin. ALUEOSAAJA 
- hankkeen tavoitteenasettelun mukaisesti, mielen-
kiinto menestystekijöiden osalta kohdistuu erityisesti 
hanketoiminnan rooliin aluekehittämisessä. Osittain 
nämä tunnistettavat hanketoiminnan hyvät käytän-
nöt pohjaavat luonnollisesti myös ESR-ohjelmatyön 
viitoittamiin linjauksiin hanketoiminnalle, jotka 
sinänsä luovat perusedellytykset hankkeille onnistua. 
Tässä loppuraportissa nostetaan esiin seuraavat kuusi 
hanketoiminnan kehittämiseen tähtäävää menestys-
tekijää: 
(1) Oppivaan alueeseen kytkeytyminen
Oppiva alue nähdään raportissa välineenä hanketoimin-
nan niveltämiseksi tehokkaasti alueellisen kilpailukyvyn 
ja hyvinvoinnin kehittämiseen sekä alueen kaikkien toi-
mijoiden osaamistason nostamiseen ja yhteistoimintajär-
jestelmien luomiseen. 
(2) Kestävien vaikutusten tavoittelu 
Hankemuotoisen toiminnan kokonaistuloksellisuuden 
sekä alueellisen vaikuttavuuden kannalta on ratkaisevaa 
se, että toteutetuista interventioista syntyy kestäviä kehi-
tysprosesseja alueelle. 
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(3) Innovatiivisuus
ESR-hanketoiminta voi parhaimmillaan toimia instru-
menttina sekä hankkeissa kehitettävien innovatiivis-
ten menetelmien ja toimintatapojen tuottamisen että 
laajemmin innovaatiojärjestelmän edistämisen kautta.
(4) Toimiva strategiapeli
Hanketoiminnassa on tärkeää huomioida eri strate-
gioiden rajapinnat. Strateginen yhteistyö rakentuu 
toimijoiden välisessä vuorovaikutuksessa, jossa 
organisaatiokohtaiset intressit tulisi ylittää osapuolia 
hyödyttävillä kompromissiratkaisuilla.
(5) Hanketoiminnan omistajuus
Toteuttajaorganisaation on omistettava hanketoi-
minta voidakseen integroida se strategioihinsa ja 
toimintoihinsa. Toteuttajaorganisaation on myös 
omistettava alueellinen kehittämistoiminta omakseen 
voidakseen integroida hanketoimintansa osaksi sitä. 
Omistajuuden kautta hanketoiminnalle syntyy aito 
sisältö ja päämäärä.
(6) Oppimisverkostojen rakentaminen
Yhteisiä tavoitteita asettava ja tuloksia tuottava 
yhteistyö edistää eri osapuolten sitoutumista konk-
reettiseen ja pitkäjänteiseen kehittämistoimintaan. 
Yhdessä oppimalla voidaan luoda uutta, johon yksin 
toimimalla ei kyettäisi.
 
Kuvio 1. Hanketoiminnan kehittämisen kulmakivet
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ALUEOSAAJA -hanke käynnistyi Länsi-Suomen 
lääninhallituksen sivistysosaston aloitteesta keväällä 
2001. Hankkeen päärahoittajana on toiminut ope-
tusministeriö ja muina rahoittajina kaikki lääninhal-
litukset sekä pilottimaakuntien liitot (Keski-Suomi, 
Päijät-Häme ja Satakunta). Hankkeen koordinaatio-
vastuu on ollut Länsi-Suomen lääninhallituksella ja 
hankkeen tutkimustyön toteutuksesta on vastannut 
Jyväskylän yliopiston taloustieteiden tiedekunnan 
asiantuntijapalvelut -yksikkö. Hankkeen ohjausryh-
mässä on ollut edustajia opetusministeriöstä, pilotti-
maakunnista, TE -keskuksista, lääninhallituksista ja 
työelämäjärjestöistä.
ALUEOSAAJA -hankkeen  
sisältö ja tavoitteet
ALUEOSAAJA -hankkeen tavoitteena on ollut arvi-
oida kaikkien hallinnonalojen Euroopan sosiaalira-
haston hankkeiden vaikutuksia alueellisen osaamisen 
ja kilpailukyvyn kehittämisessä ohjelmakaudella 
2000–200. Selvityksen lähtökohtana on toiminut 
oppivan alueen viitekehys ja hanke on ollut tutki-
musotteeltaan kehitystutkimus.
Tutkimukselle asetetut yleiset tavoitteet jakautu-
vat edelleen kolmen pääteeman alle. Ensimmäiseksi, 
Kuvio 2. ALUEOSAAJA -hankkeen tutkimuspolku
tutkimuksen tavoitteena on ollut tuottaa käytän-
nönläheistä kehittämistietoa ohjelmatyön strategisen 
suunnittelun ja toteutuksen tueksi. Toiseksi, tutki-
mus on pyrkinyt osaltaan syventämään oppivan alu-
een viitekehykseen liittyviä empiirisiä ja teoreettisia 
näkökulmia. Kolmanneksi, tutkimuksella on ollut 
myös selvä arviointiin liittyvä menetelmäkehitykselli-
nen funktio.
Hankkeen toteutus
Hankkeelle asetetut vaativat tavoitteet ovat edellyt-
täneet laajaa tiedonhankintaa. Hanketoiminnan alu-
eellisia vaikutuksia on analysoitu laajojen empiiristen 
aineistojen avulla: tutkimusmateriaalina on käytetty 
hankerekistereitä, hanketoimintaan liittyviä asiakir-
joja sekä kysely- ja haastatteluaineistoja. Toteutetun 
tiedonhankinnan kohteena on ollut lähes jokainen 
ESR-hankkeen toteuttaja, mikä käy esille hankkeen 
laajasta tiedonhankinnasta: 
500 hankkeen rekisteri- ja asiakirja-aineiston perus-
teellinen läpikäynti,
551 internetkyselyihin vastannutta hanketoimijaa,
564 puhelinhaastatteluun osallistunutta hanketoi-
mijaa ja
63 tapaustutkimuksiin osallistunutta hanketoimijaa. 
•
•
•
•
Monipuolisen tutkimusaineiston avulla hanketoi-
minnan alueellisia vaikutuksia on tarkasteltu eri 
näkökulmista ja tehdyistä analyyseistä on tuotettu 
viisi väliraporttia. Analyysien tuloksia on raport-
tien ohella esitelty lukuisissa tilaisuuksissa ja artik-
keleissa.
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Kuvio 3 Oppivan alueen toimintamalli
tulosten tulkinnalle ja toimenpidesuositusten 
asettamiselle.
Oppivan alueen  
avainprosessit
Oppivan alueen avainprosessit voidaan jakaa 
kolmeen pääluokkaan: alueellisen osaamispää-
oman tuottaminen, osaamisen välittyminen yksi-
löiden ja organisaatioiden välillä sekä osaamisen 
siirtäminen käytäntöön. Nämä ovat luonnollises-
ti osittain myös päällekkäisiä. (ks. kuvio 3)
OSAAMISEN VÄLITTÄMINEN 
YKSILÖIDEN JA 
ORGANISAATIOIDEN VÄLILLÄ
OSAAMISEN 
SIIRTÄMINEN
KÄYTÄNTÖÖN 
ALUEELLISEN
OSAAMISPÄÄOMAN
TUOTTAMINEN
ALUEOSAAJA -hankkeessa empiiristen tarkastelujen 
teoreettiseksi lähtökohdaksi on valittu oppivan alu-
een viitekehys. Oppivan alueen yleisinä tavoitteina 
voidaan pitää alueellisen kilpailukyvyn ja hyvinvoin-
nin kehittämistä sekä kaikkien toimijoiden osaa-
mistason nostamista ja yhteistoimintajärjestelmien 
rakentamista. Edellä mainitun toiminnan tuloksena 
alueen uutta luova toiminta muotoutuu toimijoiden 
välillä yhteiseksi ja alueen kilpailukykyä lisääväksi 
oppimisprosessiksi. 
Oppivan alueen viitekehys edesauttaa alueellisen 
kehittämisen arvioinnin kannalta keskeisten avain-
prosessien tunnistamista ja tarjoaa myös referenssin 
Alueosaaja -hanke
(I) Osaamispääoman tuottaminen
Alueellisen kehityksen ja kasvun perustekijänä voidaan 
pitää osaamispääoman tuottamista. Osaamispääoma 
muodostaa innovaatioprosessien ja innovaatiojärjestel-
mien selkärangan. Osaamispääomaa voidaan rakentaa 
yksilö-, organisaatio- tai alueyhteisötasoilla. Tuotettu 
osaamispääoma voidaan luokitella edelleen inhimilli-
seen pääomaan (yksilön osaaminen), rakenteelliseen 
pääomaan (organisaation osaaminen) ja sosiaaliseen 
pääomaan (yhteisöllinen osaaminen). Osaamispääoman 
kasvun keskeisiä väyliä ovat mm. tutkimus- ja kehitys-
toiminta, koulutus, työssäoppiminen sekä elämän ja 
uran hallinnan kehittyminen. Nämä toimivat kriittisinä 
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aluevaikuttavuuden instrumentteina/väylinä myös ESR-
hanketoiminnan osalta. Alueellisen osaamispääoman 
muodostumisen kannalta keskeisiksi voivat muodostua 
myös osaamisvirrat alueelle tai sieltä pois, esimerkiksi 
muuttoliikkeen ja yritysten sijaintiratkaisujen myötä. 
(II) Osaamisen välittyminen
Toinen merkittävä alueellisen oppimisen avainprosessi 
on osaamisen välittyminen organisaatioiden sisällä ja 
niiden välillä. Osaamisen välittyminen voi konkretisoitua 
sekä formaalien että epäformaalien kanavien kautta. 
Edelleen, välitettävä osaaminen voi olla muodoltaan 
formaalia (formal knowledge) tai nk. hiljaista (tacit know-
ledge) osaamista. Organisaatioiden välillä tapahtuva 
osaamisen välittyminen liitetään usein verkostoitumises-
ta ja keskittymisestä syntyvien hyötyjen (agglomeraatio-
hyötyjen) tavoitteluun: yhdistämällä useamman toimijan 
taitotieto pyritään saavuttamaan parempi tulos kuin 
yksin toimittaessa. Myös oppivan alueen viitekehykses-
sä tämä muodostaa motivaation sille, miksi kannattaa 
pyrkiä oppimaan yhdessä – organisaatioiden tavoitteel-
lisella yhteisellä oppimisella saavutetaan etuja, joita ei 
voitaisi ilman yhteistyötä saavuttaa. Osaamisen välitty-
misen keskeisiä väyliä ovat mm. horisontaalinen ja ver-
tikaalinen verkostoituminen, prosessien ketjuttaminen, 
formaalit ja epäformaalit yhteistyösopimukset, tiedo-
tustoiminta, vuorovaikutusmenetelmien kehittäminen 
sekä tutkimus-, koulutus- ja yrityssektorin kehittämisen 
integroiminen. ESR-hanketoiminta voi olla keskeisessä 
asemassa sekä näiden verkostojen rakentamisessa että 
niiden toiminnan tehostamisessa.
(III) Osaamisen siirtäminen käytäntöön
Kolmannen oppivan alueen ja alueellisen kehittymisen 
avainprosessin muodostaa osaamisen siirtäminen käy-
täntöön. Tällä tarkoitetaan sitä prosessia, jossa osaa-
mispääoma integroituu osaksi tavaroiden ja palveluiden 
tuotantoa. Osaamisesta tulee näin panos tuotantopro-
sessiin, jonka tuloksena saadaan aineellisia tai aineetto-
mia hyödykkeitä. Alueellisesta näkökulmasta aineelliset 
ja aineettomat hyödykkeet summautuvat (aggregoituvat) 
mm. bruttokansantuotteeksi, palvelutasoksi sekä uu-
siksi työpaikoiksi ja hyvinvoinnin lisäykseksi. Osaami-
sen käytäntöön siirtymisen keskeisiä väyliä ovat mm. 
organisaatioiden kehittäminen, tuotantoprosessien ja 
tuotteiden kehittäminen, laadun kehittämisjärjestelmät, 
henkilöstöhallinnon kehittäminen, tuotteistaminen sekä 
muu toimintojen kehittäminen. ESR-hanketoiminta koh-
dentuu vahvasti tähän oppivan alueen avainprosessiin 
moninaisilla kehittämishankkeilla.
Askelmia hanketoiminnan tehok-
kaaseen hyödyntämiseen oppivan 
alueen kehittämisessä
Oppivan alueen kehittymiseen liittyvät rakenteiden 
uudistamisen prosessit vaativat pitkäjänteistä ja 
suunnitelmallista hanketoimintaa. Tarvitaan enna-
kointia ja visioita tulevaisuuteen hankkeita suunnitel-
taessa ja kärsivällisyyttä hanketoiminnan prosessi-
vaikuttavuuteen perustuvia tuloksia odotettaessa ja 
arvioitaessa. 
Oppivan alueen rakentuminen on riippuvainen alu-
eella toimivien organisaatioiden ja yksilöiden oppi-
misesta sekä poisoppimisesta. Alueen kehittämisen 
yleinen tahtotila ratkaisee lopulta yhteisen oppimi-
sen laadun myös ESR-hanketoiminnan osalta.
Alueiden taloudellisen, sosiaalisen ja kulttuurisen 
hyvinvoinnin edistäminen edellyttää oppivan alueen 
kokonaisuuden hallitsemista. Varmistamalla hanke-
toiminnassa linkit osaamisen tuottamisen, välittämi-
sen ja käytäntöön siirtämisen välillä voidaan edistää 
tehokkaimmin alueellisen osaamisen kehittymistä 
kumulatiivisena prosessina.  
Oppivan alueen rajat muuttuvat kehittämisproses-
sien mukaan. Hanketoiminnan osalta pitäisi pyrkiä 
myös antamaan liikkumatilaa oppivalle alueelle so-
vellettavien reunaehtojen puitteissa.
Oppiva alue tulee mieltää kaikkien sen jäsenien ke-
hittymisenä. On tärkeää, että niin kilpailukyvyn kuin 
koheesion arvot ovat tukevasti kiinni kehittämisessä 
alueellisesti, kuten myös väestön osalta yleensä.
•
•
•
•
•
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Elinkeinoelämälähtöisen  
T&K -toiminnan kehittäminen osana alueellista 
innovaatiojärjestelmää – ”tutkimusyliopettajahankkeet”
Johtaja Eila Linna, Matkailun tutkimus- ja  
koulutusinstituutti (Rovaniemen ammattikorkeakoulu ja  
Lapin yliopisto) 
Oppiva alue innovaatiotoiminnan 
lähtökohtana
Oppivan alueen mallin mukaan alueen innovaatioka-
pasiteetti riippuu alueen tuotantoympäristöstä sekä 
organisaatioista ja niiden välisestä vuorovaikutukses-
ta. Innovaatiot muodostuvat yritysverkostoissa sekä 
julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden yhteen-
liittymissä. Innovaatioiden syntyminen edellyttää 
vuorovaikutuksen toimivuutta ja vuorovaikutusjärjes-
telmien toimintakykyä. 
Alueellisen kehittämisen näkökulma
Seutukunnat ja niiden toimijat sekä oppilaitokset 
ovat omissa strategioissaan linjanneet kehittämistyön 
toimenpiteitä maakunnallisten painopistealueiden 
suuntaisesti. Rovaniemen ammattikorkeakoulu on 
linjannut omassa strategiassaan Lapin kehittämisen 
painopisteensä perustuvan pohjoisen elinvoiman 
edistämiseen. Tässä keskeistä on Lapin luontaisiin 
vahvuuksiin pohjautuvan liiketoiminnan kehittä-
minen ja alueen elinkeinoelämän osaamistarpeisiin 
vastaaminen. Avainosaamisalueille ja T&K -toimin-
nan painopistealueille kohdistettavilla voimavaroilla 
tuetaan Lapin kestävää kehitystä, osaamisen kehitty-
mistä ja innovaatioiden syntymistä. 
Alueellisen innovaatiotoiminnan 
edistämisen 
Lappilaisista yrityksistä lähes kaikki ovat kooltaan 
pieniä tai keskisuuria. Yli puolet maakunnan yri-
tyksistä toimii palvelualoilla ja kolmasosa on jalos-
tusalan yrityksiä. Toisaalta Lapissa on varsin kattava 
korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten verkosto. In-
novaatiotoiminnalle tämä asetelma asettaa erityisen 
haasteen. Millä keinoilla innovaatioympäristöä ja 
-verkostoa voidaan vahvistaa ja millaisilla toiminta-
malleilla pystytään luomaan myös pienille yrityksille 
edellytykset kytkeytyä tutkimuslähtöiseen kehittä-
mistyöhön mukaan? 
Rovaniemen ammattikorkeakoulu on luonut 
alueellisen innovaatiotoiminnan edistämiseksi ”tutki-
musyliopettajamallin”. Tutkimusyliopettajahankkeita 
on toteutettu Rovaniemen seudun aluekeskusohjel-
man ja ESR-hankerahoituksen avulla. Hankkeiden 
toteuttajana on toiminut ammattikorkeakoulu. 
Tutkimusyliopettajat osana alueellista 
innovaatiojärjestelmää
Tutkimusyliopettajahankkeissa Rovaniemen ammat-
tikorkeakouluun on palkattu tutkimusyliopettajat 
keskeisille toimialueille. Tutkimusyliopettaja -toi-
mintamallissa on tavoitteena alueen korkeakoulujen 
ja elinkeinoelämän välisen yhteistyön kautta luoda 
perusta uusille innovaatioille (vrt. oppiva alue). Toi-
minnassa erityishuomio kohdistuu tutkimustiedon ja 
-tulosten ”kansanomaistamiseen”, käytettävyyteen ja 
tiedon esille tuomiseen koko toimintaprosessin ajan. 
Pyrkimyksenä on luoda valituille toimialoille omat 
T&K -ohjelmansa ja käynnistää ohjelman mukaiset 
tutkimushankkeet. Yhteistyöverkostojen luomisen 
ja ylläpitämisen lisäksi tutkimusyliopettajat koordi-
noivat verkoston toimintaa ja aktivoivat toimijoita 
kehittämistyöhön. Tutkimusyliopettajahankkeiden 
päämääränä on myös kanavoida alueelle yhä enem-
män T&K -rahoitusta. 
Tuloksia 
Tutkimusyliopettajat ovat työskennelleet tiiviissä 
yhteistyössä alueellisten toimijoiden kanssa, osallis-
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tuneet verkostojen toiminnan koordinointiin, kehit-
tämistyöryhmien kokoamiseen ja ovat olleet mukana 
toimialansa kehityshankkeissa. Lisäksi tutkimusyli-
opettajat ovat perehtyneet kansallisiin ja kansainvä-
lisiin T&K -hankkeiden rahoitusmahdollisuuksiin. 
Tutkimusyliopettajat välittävät toimialansa enna-
kointi-, tutkimus- ja ajankohtaistietoa elinkeinoelä-
män edustajille. Elintarvikealalla on toteutettu lisäksi 
useita teemapohjaisia toimialaselvityksiä. 
Tutkimusyliopettajahankkeet ovat vielä toteutta-
misvaiheessa, joten niiden vaikuttavuus ja tulokset 
ovat arvioitavissa vasta tulevaisuudessa. Toiminta-
malli on osoittautunut kuitenkin jo tässä vaiheessa 
erittäin hyvin toimivaksi välineeksi alueellisen inno-
vaatiojärjestelmän kehittämisessä. Toimintamalli on 
otettu käyttöön myös muilla alueilla.
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3 Kestävien vaikutusten tavoittelu 
ESR-hanketoiminnan vaikuttavuuden lähtökohdan 
muodostaa rahoitukselle asetettu vaatimus lisäarvosta 
hankkeiden toteutuksessa. Jos edellä mainittu toteu-
tuu, toimenpiteet vaikuttavat joko välittömien tai 
välillisten prosessien kautta kohteisiinsa synnyttäen 
tuotoksia, tuloksia ja vaikutuksia niissä. Yksittäis-
ten hankkeiden tuotokset, tulokset ja vaikutukset 
prosessoituvat edelleen ohjelmatyöllä tavoiteltaviksi 
lopulliseksi vaikuttavuudeksi yhteiskunnassa. ESR-
asetuksen sekä kansallisen viitekehyksen mukaisesti 
hankkeilta odotetaan pysyväisluonteisia vaikutuksia. 
kertaluontoisiksi toimenpiteiksi, joiden vaikutukset 
haihtuvat vähitellen. 
Hanketoiminnalla käynnistettyjen aluekehittämi-
seen liittyvien prosessien jatkuvuuden problematiik-
kaa voidaan havainnollistaa kuvion  avulla. Kuvion 
mukaisesti kehittämistoiminnalla käynnistettyjen 
prosessien elinkaarille voidaan määritellä neljä vaih-
toehtoista kehityspolkua: (1) nopea kuolema, (2) 
hidas taantuminen, (3) juurtuminen ja () käynnis-
tettyjen prosessien edelleen kehittyminen. 
Kuvio 4. Käynnistettyjen prosessien kehityspolut
Pysyvien vaikutusten synnyttäminen 
niveltyy vahvasti käynnistettyjen proses-
sien jatkuvuuteen. Pysyvien vaikutusten 
synnyttäminen ja juurruttaminen ovat 
edellytys hankkeiden käynnistämien 
prosessien jatkuvuudelle.
Käynnistettyjen prosessien 
jatkuvuus
Hankemuotoisen toiminnan tuloksel-
lisuuden sekä alueellisten rakenteiden 
kehittymisen kannalta on ratkaisevaa 
se, missä määrin toteutetuista interven-
tioista jää alueelle hyötyä pidemmällä 
aikavälillä. Jatkuvuuden näkökulmas-
ta, sinänsä hyvänkin idean omaavat 
yksittäiset hankkeet saattavat jäädä 
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Rekursiivinen jatkuvuus
Pysyväisluonteisten vaikutusten sekä käynnistettyjen 
prosessien jatkuvuuden turvaamiseksi, hankemuo-
toisen kehittämistoiminnan tuotoksilta edellytetään 
niiden siirrettävyyttä vakiintuneiden organisaatioiden 
toimintaan. Tuotosten siirtämisen ja prosessien edel-
leen kehittämisen näkökulmasta käynnistettyjen pro-
sessien jatkuvuus voidaan jakaa kolmeen potentiaali-
seen tyyppiin:1) hyödyntämiseen keskittynyt jatku-
vuus, joka perustuu tulosten levittämiseen hankkeen 
toteuttamisen jälkeen, 2) kehittämiseen keskittynyt 
jatkuvuus, joka perustuu käynnistettyjen prosessien 
edelleen kehittämiseen sekä 3) rekursiivinen jatku-
vuus, jossa tulosten ja uuden tiedon levittäminen 
sekä hyödyntäminen luovat edelleen kysyntää käyn-
nistettyjen prosessien edelleen kehittämiselle. Saman-
aikaisesti prosessien edelleen kehittäminen synnyttää 
kasvavaa kysyntää tuotetulle tiedolle. Rekursiivinen 
jatkuvuus luo parhaimmat mahdollisuudet kestäville 
kehitysprosesseille.
Askelmia kestävien vaikutusten  
luomiseen hanketoiminnassa
Hanketoiminnassa kestävien vaikutusten rakentami-
nen alkaa suunnittelusta. Hankkeen suunnittelussa 
tärkeää on ensin tunnistaa prosessit, joihin ollaan 
vaikuttamassa, ja varmistaa, että hankkeessa luo-
daan mahdollisuudet näiden prosessien jatkuvuu-
delle.
Eräs tunnuspiirre kestäville vaikutuksille on se, että 
ne perustuvat aitoihin kehittämistarpeisiin. Kestä-
vien vaikutusten synnyttämiseksi on varmistuttava 
toteutettavan toimenpiteen aidosta kysynnästä, jota 
voidaan mitata esim. maksuvalmiudella tai vaihtoeh-
toiskustannuksilla.
Hanketoiminnan rooli on usein toimia prosessien 
käynnistämisen tukena. Prosessien jatkuvuus var-
mistuu puolestaan kestävällä pohjalla siirtämällä ne 
asteittain osaksi organisaatioiden perustoimintaa.
Hankemuotoisessa toiminnassa on olemassa mer-
kittävä riski sille, että rakennettu osaaminen katoaa 
projektipäällikön mukana pois organisaatiosta. 
Kestävien vaikutusten luomiseksi on tärkeää, että 
karttuva osaaminen kiinnitetään organisaatioon jo 
projektin aikana.
Alueellisen osaamisen kehittämisessä kestävien 
vaikutusten synnyttäminen edellyttää vahvaa stra-
tegista otetta. Yksittäisten hankkeiden sijaan onkin 
usein tarkoituksenmukaista tarkastella strategisia 
hankekokonaisuuksia kestävien vaikutusten raken-
tajina. 
 
•
•
•
•
•
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ESR:lla kestäviin vaikutuksiin yritystoiminnan 
kehittämisessä
Johtaja Markku Gardin, Satakunnan TE-keskus
ESR-alkuvaihe oli innostuksen ja ideoinnin aikaa. 
Haluttiin sallia kaikkien kukkien kukkia. Syntyi pal-
jon hankkeita, jotka näyttivät uusilta ja mielenkiin-
toisilta. Kohta kuitenkin havaittiin, että liian usein 
toiminta katosi ”mappiin” hankkeen loppumisen 
myötä. Ruvettiin kaipaamaan laajempia ja pitkäkes-
toisempia hankkeita, jotka vastaisivat arvioitavissa 
oleviin tarpeisiin ja jotka jättäisivät pysyvää jälkeä 
projektin päätyttyäkin.
ESR on panostanut yllättävän paljon yrittäjyyden 
ja yritystoiminnan edistämiseen. Hyviä esimerkkejä 
kestävistä vaikutuksista löytyy juuri näistä hankkeis-
ta. Tämä on liittynyt siihenkin, että yrittäjyyden 
edistämiselle on samaan aikaan ollut yhteiskunnallis-
ta tilausta. ESR-toiminnalla on luotu pysyviä yritys-
neuvonnan toimintamalleja ja -organisaatioita. On 
kehitetty yhteistoimintaa ja palvelun välineitä. On 
saatu aikaan tuotteita, joilla on kysyntää varsinaisessa 
asiakaskunnassa. Monilla alueilla nykyiset toiminta-
mallit ja palvelut ovat syntyneet suurelta osin ESR:n 
tuella.
Pari vaikuttavaa esimerkkiä  
Satakunnasta
(1) Yrityspalvelujen kehittäminen
Seudullisten yrityspalvelujen juuret on kasvatettu ESR-
hanketoiminnan avulla. Palveluverkko, tuotteet ja yhteis-
toiminta on kehitetty pitkäjänteisesti ja määrätietoisesti 
ESR-rahoituksella (osarahoitus). Kunnat ovat nähneet 
asian tärkeäksi ja panostaneet oman osuutensa. Sata-
kunnan kunnat ovat koonneet yrityspalvelunsa kolmeen 
seudulliseen kehittämisyhtiöön. Nyt Satakunnan seu-
dulliset yrityspalvelut toimivat omillaan, ilman perus-
toimintaan kohdistuvaa ESR-rahoitusta. Näiden ja TE 
-keskuksen hyvin toimiva yhteistyö on hyödyllistä myös 
uusien EU -rahoitteisten kehittämishankkeiden tarpeiden 
arvioimiseksi. Hyvä esimerkki on Porissa ja koko sen 
laajassa seutukunnassa toimiva yrityspalvelu ENTER. 
Se on kuntien, työvoimatoimistojen, TE -keskuksen ja 
verohallinnon yhteinen alkavan yrittäjän palvelukeskus.
(2) Yrityslähtöinen koulutus 
Satakunnassa on panostettu niin uuden työvoiman kou-
lutukseen kuin jo yrityksessä olevan henkilöstön kehit-
tämiseenkin. Tässä on yhdistetty niin kansallisia kuin 
ESR-resurssejakin. Monitaito-tuotteistettu palvelu on 
kehitetty ESR-toiminnan yhteydessä. Käynnistyvä työssä 
olevan henkilöstön kehittämishanke PROTEK vastaa 
voimistuvaan tarpeeseen kehittää räätälöityä tuotetta ja 
toimintatapaa yrityksille ja klustereille.
Kestävien vaikutusten  
varmistaminen
Mitkä asiat ovat olleet keskeisiä jatkuvan kehittämi-
sen varmistamiseksi? Tärkeää on, että kehitettävälle 
toiminnalle arvioidaan olevaa oikeaa kysyntää var-
sinaisessa asiakaskunnassa. Taustaorganisaatioiden 
sitoutuminen on välttämätön tekijä. Hankkeita ra-
hoitettaessa on lähdetty siitä, että toimintamalleja ja 
tuotteita kehitettäessä tähdätään projektin jälkeiseen 
elämään. Perustoimintaa ei ole ylläpidetty ESR-ra-
hoituksella. On tärkeää myös seurata hankkeen aika-
na tavoitteiden toteutumista.
Projektitoiminnassa ns. alkupää on tärkeä vaikut-
tavuuden ja tehokkuudenkin kannalta. On panos-
tettava riittävästi tavoitteiden ja valintakriteereiden 
määrittelylle. Tavoite pysyvien vaikutusten aikaan-
saamiseksi on yksi niistä. Hankkeiden tulee istua 
siihen maastoon, jossa niiden odotetaan toimivan. 
Meillä on hyviä kokemuksia myös siitä, että kehittä-
jäorganisaatiot ovat tehneet keskenään yhteistyötä ja 
tukeneet toisiaan. Hallintoihmiset mielellään kehit-
tävät hallintoa ja ovat siinä hyviä. Tärkeää on oppia 
havaitsemaan se, mitä asiakkaat (yritykset, henkilöt, 
maanviljelijät jne.) tarvitsevat ja saavat EU -toimin-
nan kautta. Se ratkaisee pelin pitkällä tähtäyksellä.
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 Innovatiivisuus 
makaudella 2000–2001  suuria odotuksia innovaa-
tiotoimintaa tukevana instrumenttina sekä hankkeissa 
kehitettävien innovatiivisten toimintatapojen että itse 
innovaatiojärjestelmän edistämisen osalta. 
Innovaatioiden edistämisen näkökulmasta ESR-
hanketoiminnalla oli selkeästi kaksi erilaista roolia. 
Ensimmäiseksi, ESR-asetuksessa oli selkeät läh-
tökohdat hankkeissa tapahtuvalle innovaatioiden 
edistämiselle koulutuksen kehittämisen sekä työvoi-
mapalveluiden uudistamisen ja tehostamisen kautta. 
Kansallisessa ESR-viitekehyksessä oli lisäksi koros-
tettu hanketoiminnan roolia kehityslaboratoriona ja 
tuotekehitysvälineenä. 
Toinen keskeinen innovaatioihin liittyvä läh-
tökohta asetuksessa ja viitekehyksessä painottui 
innovaatiojärjestelmän kehittämiseen liittyvään ta-
voitteenasetteluun. Asetuksessa tällä on viitattu in-
novaatioprosesseihin läheisesti niveltyvään osaamisen 
kehittämiseen tutkimuksen, tieteen ja teknologian 
alalla.
Euroopan sosiaalirahasto (ESR) on toiminut merkit-
tävänä välineenä inhimillisen pääoman kehittämiseen 
sekä yrittäjyyden ja innovaatiotoiminnan edistämi-
seen tähtäävän Lissabonin (2000) strategian toteutta-
misessa Suomessa. Lissabonin strategian toteuttami-
sessa on erityisesti innovaatiotoiminnan edistäminen 
nähty kulmakiveksi, jonka avulla voidaan saavuttaa 
strategiassa asetetut tavoitteet tietoyhteiskunta kehi-
tyksestä. Lissabonin strategiaa koskevassa innovaa-
tiopolitiikan päivityksessä nostettiin teknologisten 
innovaatioiden rinnalle sosiaalisten, organisatoristen 
sekä liiketoimintamalleihin liittyvien innovaatioi-
den merkitys kasvun ja työllisyyden lähteenä. Tämä 
vahvisti ESR-toiminnan integroitumista strategian 
toteuttamiseen entisestään.
ESR-viitekehys ja  
innovaatiotoiminta
Suomen ESR-viitekehyksessä ja sitä soveltavissa oh-
jelma-asiakirjoissa ESR-toiminnalle asetettiin ohjel-
1	Käynnissä	olevalla	ohjelmakaudella	2007–2013	on	Lissabonin	strategian	asemaa	
ESR-toimintaa	ohjaavana	viitekehyksenä	korostettu	EU-tasolla.	Alueellisen	
kilpailukyvyn	ja	työllisyyden	tavoitteen	osalta	75	%	rahoituksesta	kohdennetaan	
kilpailukyvyn	ja	työllisyyden	edistämiseen	Lissabonin	strategiaa	toteuttaen.
Alueosaaja -hanke
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Innovaatioiden tyypittelyä
ESR-hankkeissa innovaatiotoiminta fokusoitui eri-
tyisesti julkisen sektorin organisaatioiden toiminnan 
tehostamiseen. Hanketoiminnassa painottuvat palve-
luinnovaatiot sekä palveluprosesseihin ja organisato-
risiin muutoksiin niveltyvät innovaatiot. Sosiaalisilla 
innovaatioilla on puolestaan vahva rooli näiden in-
novaatioiden synnyssä, kehittämisessä, diffuusiossa ja 
hyödyntämisessä.
ESR-hanketoiminnan rooli alueellisen innovaatio-
järjestelmän edistämisessä on puolestaan jaettavissa 
kolmeen eri välitysmekanismiin: 1) innovaatiopoten-
tiaalin vahvistaminen, 2) innovatiivisuuden läpäisyn 
edistäminen, 3) ja innovaatioiden aluetaloudellisen 
realisoitumisen edistäminen.  Toteutettujen tarkas-
telujen perusteella ESR-hankkeisiin sisältyi paljon 
edellä mainittuja elementtejä, joilla pyrittiin tutki-
mus- ja kehittämistoiminnan edistämiseen, teknolo-
gian kehittämiseen ja diffuusioon sekä uusien inno-
vaatioiden synnyttämiseen ja kaupallistamiseen.
Kuvio 5. Julkisten palveluiden innovaatiotypologia 
ESR-hankkeissa tuotetut 
innovaatiot voidaan tyypitellä 
käyttämällä julkisen sektorin in-
novaatioiden tarkasteluun kehi-
tettyä luokittelua. Luokittelussa 
innovaatiot kohdistuvat toisaalta 
uusien palveluiden kehittämi-
seen ja toisaalta uusien asiakas-
ryhmien tavoittamiseen. Tämä 
mahdollistaa epäjatkuvuuden 
(innovaatiot) ja jatkuvuuden 
(organisaatioiden kehittäminen) 
samanaikaisen huomioimisen 
sekä palveluiden että niiden 
hyödyntäjien (asiakkaat) näkö-
kulmasta. Kuviossa  on havain-
nollistettu tämän ESR-hanketoi-
mintaan soveltuvan innovaatio-
typologian perusperiaatteet. 
MUUTOS PITÄÄ SISÄLLÄÄN 
ORGANISAATION OLEMASSA 
OLEVIEN PALVELUIDEN 
TARJOAMISEN UUSILLE 
ASIAKASRYHMILLE
(III)
Uudet asiakasryhmät
EKSPANSIIVISET INNOVAATIOT
KEHITTÄVÄT INNOVAATIOT
TOTAALI-INNOVAATIOT
PITÄÄ SISÄLLÄÄN EPÄJATKUVAN
MUUTOKSEN JOKA ON UUSI
ORGANISAATIOLLE JA PALVELEE
UUSIA ASIAKASRYHMIÄ
(IV)
ORGANISAATION TARJOAMIEN
PALVELUIDEN KEHITTÄMINEN JA
MODIFIOINTI OLEMASSA OLEVILLE
ASIAKASRYHMILLE
(I)
EVOLUTIIVISET INNOVAATIOT
MUUTOS PITÄÄ SISÄLLÄÄN 
PALVELUIDEN TARJOAMISEN
OLEMASSA OLEVILLE
ASIAKASRYHMILLE
(II)
Olemassa
olevat
palvelut
Uudet 
palvelut
Olemassa olevat
asiakasryhmät
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Askelmia hanketoiminnan tehok-
kaaseen hyödyntämiseen innovaa-
tiotoiminnassa
ESR-hankkeissa syntyy merkittävä määrä innovaati-
oita, joiden tehokas hyödyntäminen edellyttäisi kui-
tenkin nykyistä systemaattisempaa innovaatioiden 
tunnistamista ja edelleen soveltamista.
Innovaatioiden hyödynnettävyyden kannalta keskei-
seksi tekijäksi nousee niiden kysyntälähtöisyys. Jos 
innovaatiolla on selkeä kysyntä, sen hyödynnettä-
vyys on pitkälti turvattu. Kysyntälähtöisyyttä varmis-
taa osaltaan aktiivinen vuorovaikutus tuottajan ja 
hyödyntäjän välillä. 
Innovaatioiden tuottaminen vaatii useimmiten tuek-
seen vahvan substanssi- ja kehittämisosaamisen. 
Onnistuneen innovaatioprosessin saavuttamiseksi 
olisi tärkeää, että nämä molemmat turvataan myös 
hanketoiminnassa.
ESR-hankkeet toimivat yhtenä instrumenttina alu-
eellisen innovaatiojärjestelmän kehittämisessä usei-
den muiden toimenpiteiden rinnalla. On tärkeää, 
että toimenpiteitä suunniteltaessa varmistetaan aina 
niihin linkittyvät muut elementit esim. kansallisen 
kehittämisen puitteissa.  
ESR-hanketoiminnassa korostuu luonnollisesti työl-
listämisen problematiikka. Innovaatiojärjestelmään 
liittyvien toimenpiteiden osalta on kuitenkin vähin-
tään yhtä tärkeää tarkastella työn tuottavuuteen 
liittyviä vaikutuksia hankkeiden tuloksina. 
 
•
•
•
•
•
Maisteriohjelmat  
yliopisto-opetuksen kehittäjinä
Professori Jukka Heikkilä ja hallintopäällikkö 
Sanna Hirvola, Jyväskylän yliopisto, Informaa-
tioteknologian tiedekunta
INMIDE -hanke, sisältö ja tavoitteet 
INMIDE -hanke oli jatkoa ohjelmakaudella 1–
1 toteutetuille tietoliikenteen, digitaalisen me-
dian ja ryhmätyöteknologioiden maisteriohjelmille 
sekä ohjelmakauden 2000–200 vuosille 2000–200 
sijoittuneille tietoliikenteen, liikkuvan tietojenkäsit-
telyn, digitaalisen median, ryhmätyöteknologioiden, 
käyttäjäystävällisen tietojenkäsittelyn ja ohjelmistolii-
ketoiminnan maisteriohjelmille. Kyseisissä hankkeis-
sa laajennettiin informaatioteknologian alan koulu-
tusta Keski-Suomen alueella. 
Hankkeen tavoitteena oli toteuttaa kuusi infor-
maatioteknologia-alan maisteritasoista koulutusko-
konaisuutta: digitaalinen media, käyttäjäystävällinen 
tietojenkäsittely, ohjelmistoliiketoiminta, liikkuva 
tietojenkäsittely, tietoliikenne ja ryhmätyöteknolo-
giat.  
Koulutuksen innovatiiviset elementit
Toteutettujen maisteriopintojen kautta tavoitteena 
on ollut osaamisen entistä nopeampi siirtyminen 
koulutuksesta ja tutkimuksesta elinkeinoelämän 
käyttöön sekä joustavan ja nopeasti reagoivan uuden 
koulutusmallin vakiinnuttaminen jatkuvaan käyt-
töön. Toteutettujen ohjelmien avulla on vahvistettu 
yliopiston osaamisprofiilia. Ympäröivä elinkeinoelä-
mä odottaa rekrytointipohjan vahvistamista ja osaa-
misen nopeampaa ja tehokkaampaa hyödyntämistä. 
Tunnusomaisena piirteenä toteutetuissa maisteri-
opinnoissa on yliopiston ja yritysten (myös julkisen 
sektorin) kiinteä yhteistyö tavoitteiden saavuttami-
seksi. 
Nämä lähtökohdat edellyttivät ohjelmilta in-
novatiivisuutta, jotta niillä pystytään vastaamaan 
asetettuihin vaatimuksiin. Yhteistyö yritysten kanssa 
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edellytti uusia ratkaisuja niin koulutusten sisältöihin 
kuin niiden muotoihin. Yritysten osaamistarpeiden 
huomioon ottaminen kursseissa ja työhön liittyvien 
opinnäytetöiden tekeminen tuotti uusia elementtejä 
opintoihin. Tämä vuorovaikutus paransi koulutuk-
sen ja työelämän vastaavuutta ja tuotti myös väylän 
osaamisen nopeammalle hyödyntämiselle elinkeino-
elämän tarpeisiin.
Maisteriohjelmien myötä kehitettiin uudenlaisia 
oppimisympäristöjä myös yliopiston sisällä. Hank-
keiden puitteissa toteutettiin koulutusta palvelevat 
laboratoriot (DM, MOB) oppimisympäristöinä. La-
boratoriot luovat edellytykset myös ICT -alan uusien 
innovaatioiden tuottamiselle ja kehittämiselle.
Koulutuksen ja työn yhdistäminen edellytti uu-
distuksia myös opetuksen järjestelyihin, jotta osal-
listuminen ja oppiminen voitiin varmistaa. Uutena 
ratkaisuna oli nuorten ja vanhojen osallistujien 
ottaminen samaan koulutukseen. Maisteriohjelmissa 
tehtiin myös avauksia uusien kansanvälisten suhtei-
den luomisessa. Projektin ohjelmien innovatiivisuus 
näkyy kuitenkin ensisijaisesti niiden sisällöllisissä 
ratkaisuissa, sillä koulutuksen muodot noudattelevat 
maisterinkoulutuksen käytänteitä. Sisältöjen innova-
tiivisuudesta parhaana osoituksena on se, että niistä 
useimmat ovat siirtyneet yliopiston määrätietoisen 
strategisen työn tuloksena perusrahoituksen piiriin 
elinkelpoisina koulutusohjelmina. Erityisesti voidaan 
mainita maisteriohjelmien vaikutus kognitiotieteen 
oppiaineen rakentumiseen.
Lisäksi voidaan todeta, että toteutettujen mais-
teriohjelmien myötä tiedekunnan imago vireänä, 
dynaamisena ja joustavana yksikkönä on kansallisesti 
tarkastellen noussut selkeästi yliopistojen joukossa. 
Alueellisen innovaatiojärjestelmän  
vahvistaminen
 
Konkreettisena tuloksena oli edellä mainittujen kou-
lutuskokonaisuuksien onnistunut integrointi tiede-
kunnan opetus- ja tutkimustoimintaan. Ilman IN-
MIDE -hanketta ja sitä edeltäneitä yksittäisiä, samo-
jen koulutusalueiden hankkeita ei Jyväskylän yliopis-
tolla ja tätä kautta Keski-Suomen alueella olisi ollut 
mahdollisuuksia toteuttaa alueellisesti, valtakunnalli-
sesti ja kansainvälisesti näin merkittävää informaatio-
teknologian koulutusta ja tutkimusta. Vakiintuneet, 
hankkeen kautta aloitetut koulutuskokonaisuudet 
muodostavat jo nyt noin neljänneksen tiedekunnan 
maisteritutkintotuotosta ja tulevaisuudessa toden-
näköisesti vielä enemmän. Hankkeen kautta alueen 
osaamispääomaa on jo lisätty kymmenillä ihmisillä 
ja jatkossa osaamispääoman kasvua varmistetaan yli-
opiston neljällä pysyvällä koulutusohjelmalla, jotka 
parantavat myös muiden koulutusohjelmien laatua.
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 Toimiva strategiapeli
sina korostettu yhä enemmän keskustelun ja vuoro-
vaikutuksen roolia sekä kumppanuuksien merkitystä 
myös strategisen suunnittelun voimavarana.
 
Alueellinen strategiapeli
Alueiden strategiaprosessiin osallistuvat organisaatiot 
arvioivat alueiden kehitystä ja alueellisia kehittämis-
ohjelmia sekä niiden sisältämiä strategioita omasta 
näkökulmastaan. Siten, alueellisissa kehittämisstra-
tegioissa tulisi nivoutua yhteen parhaimmillaan eri 
organisaatioiden päämäärien ja strategioiden yhty-
mäkohdat. Toisaalta, lähtökohtana yhteistyölle toimii 
toimijoiden omien intressien ja alueen kehitystarpei-
den yhteensovittaminen. 
Käytännössä ei läheskään aina rakenneta yleisiä ja 
yhteisiä kehittämisstrategioita, joita kaikki osapuolet 
toteuttavat. Sen sijaan laaditaan useita strategioita, 
joilla on mahdollisimman paljon yhtymäkohtia. 
Alueellisista kehittämisohjelmista rakentuu tietyllä 
tavalla toimijoiden pelilautoja, joiden luontiin ”pe-
lin jäsenet” ovat osallistuneet ja näin niillä on myös 
mahdollisuus tehdä omista lähtökohdistaan siirtoja 
”sääntöjen puitteissa”. Strategiapeli rakentuu alueen 
toimijoiden välisessä vuorovaikutuksessa, jossa or-
ganisaatiokohtaiset intressit tulisi ylittyä osapuolia 
hyödyttävillä kompromissiratkaisuilla. Kuviossa  
kuvataan organisaation strategisia ja hanketoiminnan 
painotuksia suhteessa alueen kehittämisen painopis-
teisiin hypoteettisen tarkastelun kautta.
Alueellisessa kehittämisessä on käytössä nykyisin mo-
nipuolinen kansallisten, alueellisten ja EU -ohjelmi-
en työvälineistö. Monipuolisen välineistön vastapai-
nona seuraa useiden strategioiden yhteensovittamisen 
haaste sisällöllisesti ja kronologisesti. Alueellisen ke-
hittämisen työvälineistön yhteensovittaminen ei ole 
ainoa haaste. Alueellisessa kehittämisessä on mukana 
lukuisa määrä erilaisia ja erikokoisia organisaatioita, 
jotka toimivat useilla eri aloilla ja myös niiden alu-
eellinen toimintataso vaihtelee (keskushallinto, suur-
alueet, maakunta, seutu, kunta jne.). Myös nämä 
tarvitsevat yhteisen pelikentän ja strategisen vision 
hanketoiminnassa. 
Ohjelmaperusteinen  
kehittäminen
Ohjelmaperusteiseen aluepolitiikkaan liittyy kiin-
teästi vahva strateginen ote. Alueiden kehittämisessä 
voidaan nähdä piirteitä sekä klassisen strategisen 
suunnittelun lähestymistavasta että vuorovaikuttei-
sesta suunnitteluprosessia ja kommunikaatiota pai-
nottavasta lähestymistavasta. Ohjelmaperusteisessa 
aluekehittämisessä strategiset linjaukset määritetään 
pitkälti keskushallinnosta käsin ja nämä ”reittikartat” 
ohjaavat alueiden toimintaa (top-down). 
Toisaalta, alueellisessa kehittämisessä on kuitenkin 
viime vuosina korostettu aluelähtöisyyttä (bottom-
up) – osin ohjelmalähtöisen kehittämisen myötä. 
Edelleen, alueellisessa kehittämisessä on viime vuo-
Alueosaaja -hanke
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Hankkeet alueellisen  
strategian edistäjinä 
Alueellisilla kehittämisstrategioilla on pyritty organi-
soimaan alueyhteisön keskeiset toimijat alueen ke-
hittämiseen tähtäävän toiminnan ympärille. Alueen 
kehitystavoitteiden toivotaan tarjoavan toimijoille 
riittävän perustan sitoutumiselle yhteisten strategioi-
den toteuttamiseen. Käytännössä on kuitenkin ha-
vaittu, että alueen kehitys ei ole riittävän konkreetti-
nen tavoite, joka saisi alueen toimijat mukaan pitkä-
jänteisen kehittämistyöhön. Yhteiset intressit löytyvät 
Kuvio 6. Strategiapelin matriisi
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sen sijaan yleensä yhteisistä konkreettisista hankkeista, 
joiden ympärille on mahdollista saada aidosti organi-
soitumaan useita toimijoita. 
Eri hankkeiden ympärille sitoutuu organisaa-
tioita, jotka kokevat saavansa niistä konkreettista 
hyötyä omalle toiminnalle. Projektirahoituksella on 
keskeinen rooli edellä mainitun kaltaisen yhteistyön 
synnyssä ja rakentamisessa. Onnistuneet yhteiset 
hankkeet johtavat usein uusiin yhteisiin hankkeisiin 
ja lisäävät eri organisaatioiden välistä luottamusta 
ja saattavat synnyttää pysyvämpiä verkostosuhteita. 
Merkille pantavaa on se, että kokoonpanot eri hank-
keissa vaihtelevat ja organisoituminen elää tilantei-
den mukana. 
Alueellinen kehittäminen tulee myös jatkossa 
säilymään useiden toimijoiden tehtävänä ja näin 
ollen tietyllä tapaa hajanaisena. Tästä toimijoiden 
moninaisuudesta voi kuitenkin rakentua alueellisen 
kehittämisen voimavara.
Askelmia tehokkaaseen alueellisen 
kehittämisen strategiapeliin 
hanketoiminnassa 
Yksittäisen organisaation näkökulmasta aluekehit-
tämiseen ja hanketoimintaan liittyviä strategioita ja 
strategiatasoja on lukuisia. Taitava hanketoiminnan 
organisaatio poimii näistä tärkeimmät toimintansa 
tueksi.
Hanketoiminnassa eri organisaatiot pelaavat stra-
tegiapeliä usein omalla ja yhteisillä pelialustoilla. 
Useilla pelialustoilla pelaaminen vaatii pohjakseen 
matriisiajattelua.
Todellinen strategiayhteistyö on muutakin kuin stra-
tegioiden pikakommentointia tai fraaseja yhteisissä 
projektikuvauksissa. Syvällinen strategiayhteistyö 
alkaa yhteisistä tarpeista ja valinnoista. 
Alueellisen kehittämisen strategioiden yhteensovit-
taminen edellyttää toimiakseen ajallista ja sisällöllis-
tä synkronointia. Sisällöllisen synkronoinnin kautta 
varmistetaan yhteinen suunta ajallisen synkronoin-
nin kautta yhteinen vauhti kehittämiselle.
Erityisen haasteen strategiapelissä muodostaa 
keskus-reuna-alue -yhteistyö. Yhteisten strategisten 
intressien ja kilpailutekijöiden löytäminen on vält-
tämätöntä pitkäjänteiselle yhteistyölle myös tällä 
sektorilla. 
 
•
•
•
•
•
23
Hankkeet ovat aluekehityksen askelkiviä
Maakuntajohtaja Pentti Hyttinen, Pohjois-Karjalan  
maakuntaliitto
Aluekehittäjien keskeinen tehtävä käytännön tasolla 
on pohtia ja ratkaista, mihin toimintoihin sijoitet-
tuina rakennerahastoresurssit tuottavat parhaimman 
tuloksen. Perimmäisenä ajatuksena on luoda edelly-
tykset itseään ruokkivalle omaehtoiselle aluekehityk-
selle. 
Viime vuosien mantrana on ollut yritysten toi-
minta- ja innovaatioympäristöjen rakentaminen ja 
kehittäminen. Tiedepuistot ja teknologiakylät sekä 
niissä toimivat yritykset ovat olleet monissa maakun-
nissa huomattavimpia rahoituksen saajia. 
Kantavana periaatteena on, että hanketoiminnan 
tulee kytkeytyä vahvasti alueen omiin strategisiin 
painopisteisiin, jotka on määritelty maakuntaohjel-
massa. Tämä on toteutunutkin hyvin ennen kaikkea 
EAKR -ohjelmissa, jotka on valmisteltu puhtaasti 
alueellisten tarpeiden pohjalta. 
Pieniä vai suuria?
Jatkuvaa kädenvääntöä käydään siitä, tulisiko hank-
keiden olla pieniä konkreettisia täsmähankkeita vai 
suuria massiivisia ohjelmia. Pienillä hankkeilla saa-
daan kenties nopeasti konkreettisia tuloksia, mutta 
pelkona on, että sirpaleisten toimenpiteiden vaikut-
tavuus jää ohueksi. 
Suurissa hankkeissa taas on kenties paremmat 
mahdollisuudet saavuttaa vaikutuksia, jotka jatkuvat 
ja jopa voimistuvat sen jälkeen, kun tukirahoitus on 
päättynyt. Riskinä puolestaan on, että käytännön 
kytkös hautautuu laajamittaisten toimenpidekoko-
naisuuksien alle.
Käytännön kokemukset osoittavat, että tarvitaan 
sekä pieniä että suuria hankkeita. Esimerkiksi rahoi-
tukseltaan pienehkö Markku Pölösen elokuvakylä-
hanke on ollut vaikuttavuudeltaan näyttävä: Karjalan 
kunnailla tv-sarja saavutti yli 800 000 hengen kat-
sojaluvut. Toisaalta rahoitukseltaan mittava Suomen 
Kivikeskus -hanke on tuottanut hyvin konkreettisia 
silmin ihailtavia tuloksia Salvador Dali -näyttelystä 
lähtien.
Moninaisuus generoi vuoropuhelua
Aluekehittämisessä käytössä oleva usean instrumen-
tin, usean rahoittajan ja usean toimijan malli on sekä 
vahvuus että heikkous. Yhteiskunnan monipuoli-
suus ja intressiryhmien erilaiset näkökulmat tulevat 
paremmin huomioitua kun vaihtoehtoja on paljon. 
Usean rahoittajan malli ikään kuin pakottaa toimijat 
jatkuvaan keskinäiseen vuoropuheluun, mikä lujittaa 
alueen yhteenkuuluvuutta.
Toisaalta moninaisuus aiheuttaa sekaannusta: 
vain asiaan perehtyneet ammattilaiset – jos hekään 
– pysyvät perillä kokonaisuudesta. Pahimmillaan 
rahoittajien ja toimijoiden moninaisuus saattaa aihe-
uttaa alueen kehittämisen kannalta väärän tyyppistä 
kilpailua valta-asetelmista, jolloin sen lisäarvoa on 
vaikea nähdä. 
Kansallisen aluepolitiikan  
comeback 2013? 
Hanketoimintaa on alettu oppia käyttämään te-
hokkaasti aluekehittämisessä sitä mukaa kun on 
sisäistetty ja kantapään kautta opittu, että ohjelma-
perusteinen aluepolitiikka on todellakin tarkoitettu 
korvaamaan ”vanhan hyvän ajan” suuren kansallisen 
aluepolitiikan. 
Rakennerahastovarat ovat huomattavassa määrin 
kompensoineet kansalliset tuet; toisin sanoen niiden 
additionaliteettiperiaate on hämärtynyt. Rakenne-
rahastovaroja on käytännön tarpeiden pakottamana 
suunnattu esimerkiksi tienrakennukseen, joka lähtö-
kohtaisesti kuuluu selkeästi normaalin kansallisen ja 
alueellisen väyläpolitiikan piiriin. 
Meneillään olevan EU -ohjelmakauden päätty-
minen voikin merkitä kotimaiseen aluepolitiikkaan 
olennaisia muutoksia, jos rakennerahastot eivät ole 
vuoden 2013 jälkeen nykyisessä määrin käytettävissä.
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 Hanketoiminnan omistajuus
Omistajuuden kehittäminen
Hanketoiminnan kannalta suotuisimpana voidaan 
pitää tilannetta, jossa sekä sisäinen että ulkoinen 
omistajuus ovat vahvat. Toteuttajaorganisaatioilla on 
pääsääntöisesti kaksi väylää orastavasta omistajuudes-
ta kohti tehokasta omistajuutta: (1) joko organisaa-
tiolähtöisen kehittämisen kautta tai (2) verkostoläh-
töisen kehittämisen kautta. 
Organisaatiolähtöinen kehittäminen perustuu 
sisäisten rakenteiden asteittaiseen vahvistamiseen ja 
tämän kautta tapahtuvaan ulkoisen omistajuuden 
vahvistamiseen. Pääpaino kehittämisessä on kuiten-
kin varsinkin alkuvaiheessa organisaation sisäisen 
omistajuuden vahvistamisessa. Verkostolähtöinen 
kehittäminen perustuu puolestaan hanketoiminnan 
ulkoisten verkostojen vahvistamiseen ja sitä kautta 
myös organisaation sisäisen omistajuuden ja sitoutu-
misen lisäämiseen. Pääpaino tässä kehittämispolussa 
on puolestaan ulkoisen omistajuuden vahvistamises-
sa, etenkin alkuvaiheessa.
Otollisin väylä hanketoiminnan omistajuuden 
vahvistamisessa on organisaatiolähtöinen kehittämi-
nen. Ensimmäiseksi sisäinen omistajuus luo edelly-
tykset hanketoiminnan hyödyntämiselle organisaati-
on kehittämisessä, jolla sinällään on merkitystä myös 
alueellisen osaamisen kasvussa. Toiseksi vahva sisäi-
nen omistajuus tarjoaa hyvän perustan organisaati-
oille integroida hankkeet alueellisiin strategioihin ja 
kehittämisohjelmiin. Hanketoiminnan omistajuuden 
verkostolähtöinen kehittäminen on vaikeampaa, jos 
hanketoiminnan sisäinen omistajuus on heikkoa 
– hanketoiminta jää helposti organisaatiolle ulkoi-
ESR-hanketoiminnan vaikuttavuuden keskeisimpiä 
haasteita on toteuttajaorganisaatioiden kytkeminen 
tehokkaasti hankkeiden toteuttamiseen ja hyödyntä-
miseen. Toisaalta, hanketoiminnan vaikuttavuuden 
kannalta on erittäin kriittistä myös se, kuinka hyvin 
toteuttajaorganisaatiot ovat kyenneet integroimaan 
hanketoimintansa alueellisiin kehittämisprosesseihin. 
Nämä edellä mainitut integroitumisen haasteet voi-
daan kiteyttää omistajuuden termin alle. Toteuttaja-
organisaation on ”omistettava” hanketoiminta voi-
dakseen integroida se strategioihinsa ja toimintoihin-
sa. Samoin, toteuttajaorganisaation on ”omistettava” 
alueellinen kehittämistoiminta voidakseen integroida 
oma hanketoimintansa osaksi sitä.
Sisäinen ja ulkoinen omistajuus
Toteuttajaorganisaation näkökulmasta hanketoimin-
nan omistajuus voidaan edellä esitetyn perusteella 
jakaa sisäiseen ja ulkoiseen omistajuuteen. Sisäinen 
omistajuus voidaan käsittää toteuttajaorganisaation 
tai -organisaatioiden vahvana sitoutumisena hanke-
toimintaan. Vahvan sisäisen omistajuuden vallitessa 
hanketoiminta sulautuu saumattomasti organisaation 
ydin- ja tukitoimintoihin ja siitä muotoutuu samal-
la organisaation kehittämisen luonteva työväline. 
Ulkoinen omistajuus voidaan puolestaan mieltää 
lähinnä toteuttajaorganisaatioiden pyrkimyksenä 
integroida oma hanketoimintansa osaksi aluekehittä-
misen kokonaisuutta yhteisten hyötyjen saavuttami-
seksi. Ulkoisen omistajuuden ydinsisältönä voidaan 
näin pitää sitoutumista toimijoiden yhteisiin linjauk-
siin ja pelisääntöihin. 
Alueosaaja -hanke
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seksi toiminnaksi, jolla ei ole organisaatiotason vai-
kutuksia.
Organisaatiolähtöisen omistajuuden 
kehittämisen portaat
Todellisuudessa omistajuuden kehittyminen hank-
keiden toteuttajaorganisaatioissa etenee portaittain. 
Toteuttajaorganisaatiot integroivat hanketoiminnan 
asteittain osaksi toimintaansa hanketoiminnan mis-
siota selkiyttämällä sekä koordinointia ja arviointia 
parantamalla, sisällyttämällä hanketoiminta laatujär-
jestelmään ja sisäistä koulutusta kehittämällä. 
Vastaavasti kehitetään hanketoiminnan ulkoista 
omistajuutta sisäisen omistajuuden pohjalta. Ulkoi-
sen omistajuuden vahvistaminen hanketoiminnassa 
voi edetä samaan tapaan kuin sisäinen omistajuuskin 
eli vaiheittain yksittäisistä yhteistyöavauksista laajoi-
hin yhteistyöverkostoihin. 
Alueosaaja -hanke
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Kuvio 7. Organisaatiolähtöisen omistajuuden kehittämisen portaat
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Askelmia tehokkaaseen hanketoi-
minnan omistajuuteen
Hanketoiminnan omistajuuden rakentaminen edel-
lyttää visiointikykyä ja pitkäjänteistä kehittämistyötä, 
johon sekä johto että käytännön toteuttajat ovat 
sitoutuneet toteuttajaorganisaatioissa. Kiteyttäen, 
omistajuudessa on kyse ihmisten sitoutumisesta 
yhteisten päämäärien edistämiseen.
Omistajuuden tehtävänä on osaltaan terävöittää ja 
jäsentää hanketoiminnan tehtävää toteuttajaorgani-
saatiossa. Hanketoiminnan integroiminen strategioi-
hin ja laatujärjestelmiin jäntevöittää hanketoimintaa 
ja kitkee turhan puuhastelun pois.
Omistajuuden rakentaminen hanketoimintaan vaatii 
hyvää hanketoiminnan välineiden ja menetelmien 
tuntemusta. Ainoastaan riittävän taitotiedon kautta 
kyetään hanketoiminta kytkemään osaksi organisaa-
tioiden arvoja, asenteita ja konkreettista toimintaa.
Omistajuus ei ole itseisarvo – hanketoiminnan sisäi-
sen ja ulkoisen omistajuuden tehtävänä on tehostaa 
toimenpiteiden vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta. 
Näiden hyötyjen todentamiseksi tarvitaan jatkuvaa 
arviointia, joka jo sinänsä tukee omistajuuden ra-
kentumista.
Hanketoiminnan omistajuus on usein se ratkaiseva 
osatekijä, joka määrittelee missä määrin hanketoi-
minnasta syntyy jatkuvia ja kestäviä vaikutuksia. 
Omistajuutta kehittämällä kehitetään tehokkaimmin 
myös hanketoiminnan käynnistämien prosessien 
jatkuvuutta.
 
•
•
•
•
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Koulutuksen ja alueen kehittäminen 
hanketoiminnalla
Tuotejohtaja Juha Kemppainen, 
Haaga-Perho, Haaga Instituutti -säätiö
Haaga Instituutti -säätiö on jo usean vuoden aikana 
kehittänyt koulutustarjontaansa ja alueita hanketoi-
minnan avulla. Haaga Yhtymä on eriyttänyt han-
ke- ja projektitoiminnan omaksi liiketaloudelliseksi 
yksikökseen, Haaga-Perhoksi. Haaga- Perho on 
jakautunut sisäisesti eri palvelulinjoiksi: 1) koulutus-
palvelut, 2) tutkimuspalvelut ja 3) kehittämispalve-
lut. Haaga – Perho on toteuttanut historiansa aikana 
erityyppisiä ja kokoisia hankkeita/projekteja yli 2000 
kappaletta. Suurimpia ja pitkäkestoisimpia ESR-ra-
hoitteisia hankkeita ovat olleet Travel Park -matkai-
luyrityshautomotoiminta Uudellamaalla ja Lapland 
Quality -laadunkehittämishankkeet Lapissa.
Miten organisaation sitoutuminen  
hanketoimintaan varmistetaan
Haaga Instituutti -säätiö on eriyttänyt hanke- ja 
projektitoiminnan organisaationsa tietylle osastolle, 
Haaga – Perholle. Tällä varmistetaan hanketoimin-
nan resursointi sekä asiantuntijapalveluiden ja osaa-
misen kehittyminen. Hanketoiminnan toteuttami-
nen edellyttää siihen erikoistunutta henkilökuntaa, 
jolla on hallussaan paitsi byrokraattinen hanketoi-
minnan rahoitus-, raportointi- ja valvonta/seuranta-
osaaminen että asiaan liittyvä erikoisosaaminen. 
Hanketoiminnan toteuttaminen edellyttää myös 
laajojen ja erilaisten verkostojen hallintaa ja hyö-
dyntämistä niin alueellisella kuin valtakunnallisella 
tasolla, joten hanketoiminnan menestynyt hoitami-
nen edellyttää henkilökunnalta yhteistyökykyä sekä 
reaaliaikaista markkinatuntemusta. Edellä mainitusta 
johtuen hanketoiminnan toteutus harvoin onnistuu 
nk. ”oman toimen ohella” -periaatteella, vaan siihen 
on syytä organisaatioissa paneutua kuten muuhunkin 
menestyvään toimintaan.
ESR-hankkeet ovat taloudellisesti parhaimmillaan 
nollakatteisia hankkeita (tulos on +/- 0 €), joten 
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organisaation on pystyttävä hanketoiminnallaan 
löytämään muita kuin taloudellisia hyötyjä. Tällaisia 
organisaation välillisiä hyötyjä menestyneiden hanke-
operaatioiden yhteydessä voisivat olla seuraavat asiat:
1. Ajankohtaistiedon ja -osaamisen  
hyödyntäminen
Hanketoiminnan avulla hankkeen toteuttajaorganisaation 
henkilökunta pystyy toimimaan yhteistyössä yritysten 
kanssa, jolloin molemmin puolisen oppimisen kehittymi-
nen varmistetaan. 
2. Laajapohjaiset verkostot
Verkostopohjainen toteutusmalli takaa organisaatiolle 
yhä laajempien kontakti- ja liiketoimintaverkostojen syn-
tymisen.
3. Tuoteinnovaatiot
Hanketoiminnan toteutus mahdollistaa myös uuden ko-
keilemisen ja kehittämisen. Hankkeesta voi syntyä kau-
pallisesti kannattavaa uutta liiketoimintaa tai tuotteita, 
joko mukana oleville yrityksille tai hankkeen toteuttajaor-
ganisaatiolle.
4. Positiivista mainetta
Hanketoiminnalla voidaan aidosti viedä eteenpäin tässä 
tapauksessa Haaga-Perhon/Haaga Yhtymän missiota 
(uudistamme palvelualojen osaamista).
Miten hanketoiminta on kytketty  
alueelliseen kehittämiseen
Matkailun kehittäminen hanketoiminnan kautta 
edellyttää yleensä alueellisten ja valtakunnallisten 
puiteohjelmien ja -suunnitelmien huomioimisen 
ennen kuin hanketoimintaa aletaan suunnitella. 
Matkailun kehittämisen osalta eri alueet (läänit tai 
matkailukeskusalueet) ovat laatineet erilaisia puiteoh-
jelmia, joiden puitteissa julkista rahoitusta myönne-
tään. Saadakseen oman hanketoiminnan käyntiin, on 
perehdyttävä alueellisiin matkailustrategiasuunnitel-
miin sekä vastaaviin valtakunnallisiin suunnitelmiin. 
Hanketoiminnan on vastattava kokonaan tai osittain 
ko. ohjelmien tavoitteisiin, jotta yleisesti hyväksytyt 
tavoitteet saavutetaan määrätyllä aikavälillä.
Hanketoiminnan toteuttaminen edellyttää mie-
lestäni aina alueellista yhteistyöverkostoitumista. 
Tällä varmistetaan hankkeen suurempi hyöty ja mer-
kittävyys alueella. Yhteistyön hyödyllisyys toteutuu 
myös hankkeessa tapahtuvan resurssien optimaalisen 
allokoinnin kautta. Näin Haaga- Perho voi toimia 
hankkeiden toteuttajana eri puolilla Suomea, kun 
myös alueelliset resurssit kytketään sen hanketoimin-
taan mukaan.
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7 Oppimisverkostojen rakentaminen
tavoitteellisen oppimisen ideologia. Niissä kartoite-
taan yhdessä kehittämistarpeita, etsitään ratkaisuja 
olemassa oleviin ongelmiin ja visioidaan tulevia 
haasteita. Oppimisverkostoissa kehittäminen perus-
tuu yhteisiin sopimuksiin tavoitteista, välineistä ja 
toimintatavoista.
Oppimisverkostoilla on tärkeä rooli osaamisen 
välittymisessä eri toimijoiden välillä sekä alueellisen 
kehittämistahdon luomisessa ja tukemisessa. Ta-
voitteellinen, yhteisiä tavoitteita asettava ja tuloksia 
tuottava yhteistyö edistää eri osapuolten sitoutumista 
entistä vaativampaan yhteiseen kehittämistoimin-
taan, jossa opitaan ja uskalletaan myös tarvittaessa 
vaihtaa suuntaa parempien tulosten saavuttamiseksi. 
 Hankkeet verkostoissa
Oppimisverkostot toimivat hankkeissa sosiaalisen 
pääoman rakentajina. Hankkeissa synnytetyt ja hyö-
dynnetyt oppimisverkostot tukevat osaltaan alueellisen 
kehittämistahdon rakentamista, toimijoiden yhteisten 
intressien tunnistamista, kollektiivista tavoitteiden aset-
telua sekä tuloksellista yhteistyötä. Oppimisverkostojen 
painottuminen hanketoiminnassa tukee kestävien 
vaikutusten syntymistä myös organisaatiotasolla. 
Oppimisverkostot luovat edellytyksiä organisaatioi-
den kehittymiselle sekä taitotiedon, uusien toimin-
tatapojen ja hyvien käytänteiden juurruttamiselle 
toimintaan. 
Edellä esitetyt hanketoiminnan alueellista osaami-
sen kehittymistä edistävät tekijät (oppivan alueen 
kehittämismalli, hanketoiminnan innovaatiot ja 
omistajuus, strategiapeli sekä kestävät vaikutukset) 
perustuvat kaikki yhteistyöhön ja yhteisiin sopimuk-
siin. Voidaankin varauksetta todeta, että toimijoiden 
väliset verkostot muodostavat oppivan alueen selkä-
rangan, jota ilman oppiva alue on toimintakyvytön.
Verkostomaisuus ja yhteistyö ovat ESR-toimin-
taa ohjaavia yleisiä periaatteita. Hanketoiminta 
vaatii usein myös luonteensa vuoksi yhteistyötä eri 
toimijoiden välillä. ESR -hankkeita toteutetaankin 
tavallisesti yhdessä useamman organisaation voimin. 
ESR-hanketoiminnassa yhteistyösuhteita syntyy 
luonnollisesti myös hanketoteuttajien ja hankkeiden 
kohderyhmien sekä muiden sidosryhmien välillä. 
Hanketoimijoiden tavoitteellinen yhteistyö 
edistää aluevaikutusten syntyä. Hanketoiminnassa 
hyödynnetyillä oppimisverkostoilla on merkittäviä 
vaikutuksia alueellisten kehittämisprosessien käynnis-
tämisessä ja tukemisessa, ja ne ovat usein myös edis-
tämässä innovaatioverkostojen rakentumista. 
Oppimisverkostot yhdessä  
oppimisen alustana
Oppimisverkostot perustuvat eri organisaatioiden 
väliseen tasa-arvoiseen osallistumiseen ja luottamuk-
selliseen informaation vaihtoon verkostossa. Oppi-
misverkostoissa on niin ikään sisään kirjoitettuna 
Alueosaaja -hanke
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Keskus- ja reuna-alueiden  
yhteistyö
Hanketoiminnassa tapahtuva keskus-reuna-alueiden 
välinen yhteistyö toimii siltana osaamisen diffuusi-
olle. Hanketoimintaan kytkeytyvän keskus- ja reuna-
alueiden välisen yhteistyön kautta voidaan osaltaan 
tukea merkittävien aluekehitysprosessien käynnistymistä 
ja toteutumista. Reuna-alueiden näkökulmasta tämä 
tarkoittaa yleensä osaamisen ja innovaatioiden dif-
fuusiota keskuksista kohti periferiaa. Keskusalueitten 
näkökulmasta yhteistyö reuna-alueitten kanssa toimii 
tällä hetkellä lähinnä aluepolitiikan strategioiden 
pohjalta. Useilla ydinalueen toimijoilla on aluekehit-
tämisvelvoitteita ja/tai ne saavat taloudellisia resurs-
seja toiminnastaan reuna-alueitten kanssa. Keskus- ja 
reuna-alueiden samanaikainen huomioon ottaminen 
hanketoiminnassa edistäisi aluekehittämisstrategian 
kokonaisvaltaista toteutumista niin, että jokaisella 
alueella on oma paikkansa ja tehtävänsä kehittämisen 
kokonaisuudessa. 
Kuvio 8. Hankkeiden käynnistämien prosessien kehittämisväylät
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A Toimintaympäristön kehittäminen
B Toteuttajaorganisaation sisäinen kehittäminen
C Oppimisverkostot
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Askelmia oppimisverkostojen  
hyödyntämiseen hanketyössä
Hankeyhteistyö kyetään rakentamaan kestäväm-
mälle pohjalle integroimalla verkostojen jäsenet 
mukaan toimintaan jo suunnitteluvaiheessa. Tämä 
tarkoittaan usein jo valmiita oppimisverkostoja, jotka 
rakentavat hanketoimintansa yhteisten tavoitteiden 
ja tarpeiden mukaan.
Oppimisverkostot muodostuvat usein yhteisen tee-
man ympärille. Toimijat ja oppimisverkoston alueel-
linen rajaus muuttuvat aidossa verkostossa teeman 
mukana. Verkostojen rajauksia määriteltäessä on 
hyvä muistaa edellä mainittu lähtökohta, eikä raken-
taa turhia esteitä oppimiselle pakollisten raja-aitojen 
lisäksi. 
Verkostoissa tehtävät konkreettiset sopimukset ja 
linjaukset jäntevöittävät toimintaa ja edesauttavat 
kestävän oppimisprosessin rakentumista. Sopimuk-
sia tarvitaan myös yhteisen luottamuksen rakenta-
miseen ja vastuiden selventämiseen. Selkeä sopi-
muskäytäntö poistaa turhia epävarmuustekijöitä ja 
vapauttaa energiaa varsinaisen asian edistämiseen. 
Oppimisverkostot tuottavat oppivan alueen organi-
saatioiden käyttöön osaamispääomaa, joka voi olla 
luonteeltaan joko formaalia tai hiljaista tietoa. Agglo-
meraatiohyötyihin perustuvissa oppimisverkostoissa 
hiljaisen tiedon haltuunotto ja hyödyntäminen ko-
rostuvat. Hanketoiminnan kautta voidaan osaltaan 
tehdä tästä hiljaisesta tiedosta hyödynnettävää. 
Keskus-reuna-alue -yhteistyö muodostaa erinomai-
sen mahdollisuuden oppimisverkostojen hyödyn-
tämiselle hanketoiminnassa. Hyödyntämisessä on 
mahdollista saavuttaa tuntuvasti suuremmat hyödyt, 
jos keskus- ja reuna-alueita pyritään kehittämään 
yhteisten ohjelmien ja strategioiden avulla eriyttävi-
en instrumenttien sijasta.   
 
•
•
•
•
•
Taitava Keski-Suomi yhteisellä  
sopimuksella
Johtaja Hannu Salminen, Jyväskylän  
koulutuskuntayhtymä, Taitava Keski-Suomi  
hanke; ohjausryhmän puheenjohtaja
Taitava Keski-Suomi -hankekokonaisuus pitää sisäl-
lään kehittämishankkeita, joilla on pyritty ammatil-
lisen koulutuksen laadun ja arvostuksen kohottami-
seen maakunnassa. Taitava Keski-Suomi kattaa Jyväs-
kylän, Jämsän seudun ja Äänekosken ammatillisen 
koulutuksen kuntayhtymät eli koko Keski-Suomen 
alueen. Lisäksi toiminnassa on ollut kumppaneina 
yliopisto, ammattikorkeakoulu ja muut oppilaitokset 
sekä laaja joukko yrityksiä ja työyhteisöjä, järjestöjä 
ja aluekehitysorganisaatioita. Keskeisenä rahoitusläh-
teenä hanketoiminnassa on ollut Euroopan sosiaali-
rahasto.
Hankkeen lähtökohdat 
Lähtökohta ammatillisen koulutuksen kehittämis-
työlle vuosituhannen vaihteessa oli otollinen. EU 
kausi 2000–200 alkoi juuri. Samoihin aikoihin, 
vuonna 18, tehtiin merkittävä uudistus ammatil-
lisen koulutuksen lainsäädännössä. Edellä mainitut 
piristysruiskeet antoivat koulutuksen järjestäjälle lois-
tavan mahdollisuuden lähteä toteuttamaan uudella 
tavalla määriteltyä perustehtävää uuden EU-kauden 
alkaessa. Tehtävän sisään oli ikään kuin rakennettu 
oppivan alueen lähtökohdat.
Yhteisen sopimuksen perusta
Yhteisiä sopimuksia ei tule tehdä hallinnollisista läh-
tökohdista, vaan tarkastelemalla toimintaa, joka pe-
rustuu asiakkaan tarpeisiin. Tämän lähtökohdan hy-
väksymisen johdonmukainen seuralainen oli kump-
panuus-ajattelu. Alueen koulutusorganisaatioiden ja 
muiden kehittämisorganisaatioiden välille järjestyi 
kumppanuusverkosto, josta kehittyi alueellinen oppi-
mis- ja innovaatioverkosto. Aluksi kehitettiin yhdessä 
asiakasnäkökulmaan perustuva visio. Visio laadittiin 
sellaiseen muotoon, että se puhutteli toimijoita. 
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Toiminnallinen näkökulma johti vahvaan yhteiseen, 
mutta ei keskitettyyn suunnitteluun. Suunnittelu oli 
luonteeltaan sellainen, että se otti huomioon yhteiset 
toimintamallit, yhteiset resurssit ja mahdollisti yhtei-
sen toimintasuunnitelman laatimisen. Struktuuriin 
syntyi siten kaksi tasoa: yhteinen suunnittelu ja ohja-
us sekä paikallinen toteutus.
Alue- ja asiakasnäkökulman ohella tärkeä lähtö-
kohta on ollut tulevaisuusorientaatio. Yhteistyössä on 
katsottava tulevaisuuteen ja kaikki sopimukset tulee 
tehdä tulevaisuuteen suuntautuen.
Toiminnan organisointi yhteisen  
sopimuksen taakse
 
Merkittävä asia yhteistyölle oli siis asiakasorientaa-
tio. Kaikki asiat, joita tehtiin, kuvattiin asiakkaista 
käsin. Toinen olennainen asia on se, että kehitettiin 
uusi ohjausjärjestelmä ja johtamisen rakenne (Taita-
va Keski-Suomi). Kehitystyö perustui sopimuksiin, 
joihin on kirjattu keskeiset kehittämisen linjaukset, 
käsittäen kumppanuustoimintatavan lisäksi kirjat-
tuna keskeisiä kehittämisasioita. Lisäksi laadittiin 
toiminnallinen yhteistyösopimus, jossa määriteltiin 
mm. kehittämistyön kustannusvastuut. Toimintaa 
ei kuitenkaan johdeta pelkillä sopimuksilla, vaan 
ratkaisevan tärkeää on ihmisten innostuminen ja 
sitoutuminen. Tämä tarkoittaa sitoutumista yhtei-
seen visioon ja päämäärään ja yhteisen toimintatavan 
hyväksymistä.
Tulokset ja jatkuvuus
Olennaista on seurata ja varmistaa tulosten aikaan-
saaminen. Ilman hyviä ja näkyviä tuloksia ei yhteis-
työlle ole pidemmän päälle edellytyksiä. Tuloksia on 
siis arvioitava ja ne on viestittävä kaikille kehittäjille 
ja myös koko henkilöstölle. 
Kehittämistyö jatkuu:  
Yritysten Taitava Keski-Suomi
Taitava Keski-Suomi -hanketyönä käynnistetty ke-
hitys muotoutui työn edetessä Taitava Keski-Suomi 
-strategiaksi ja työ jatkuu edelleen. Taitava Keski-
Suomi -strategia on maakunnassa laajasti tunnettu ja 
hyväksytty.
Laadittaessa suunnitelmia tulevalle kehityskau-
delle 2007–2013 lanseerattiin käyttöön uusi nimi 
”Yritysten Taitava Keski-Suomi”. Se viestii entistä 
enemmän yrityslähtöisestä ja yrityksissä tapahtuvasta 
kehittämistyöstä. Toiminta painottuu entistä laajem-
pien kokonaisuuksien kehittämiseen, maakunnan 
laajuisen ohjauksen ja koordinaation vahvistamiseen, 
ei ainoastaan ammatillisen koulutuksen osalta, vaan 
olennaisena osana koko alueellista kehittämiskonsep-
tia.
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8 Loppusanat
Hanketoiminnan tehokas  
kombinaatio
Alueellisen toimintaympäristön lisäksi hanketoimin-
nan tuloksellisuuteen alueellisessa kehittämisessä on 
vaikuttanut erityisesti alueiden toimijoiden kyky 
hyödyntää hankerahoitusta systemaattisesti kehittä-
misen välineenä. Strategisesti osuvasti kohdennettu 
ja tehokkaasti toimeenpanossa hyödynnetty rahoitus 
on saanut alueilla aikaan kestäviä kehitysprosesseja. 
Alueen vahva yhteinen kehittämistahto, sitoutumi-
nen yhteiseen visioon ja vahvaan yhteistyöhön perus-
tuva hanketoiminta on tuottanut alueille palkinnoksi 
työpaikkoja, osaavia ihmisiä ja yrityksiä, toimivan 
ja tuloksia tuottavan innovaatiojärjestelmän sekä 
yhteiseen oppimiseen perustuvan verkostorakenteen. 
Hanketoiminta on ollut parhaimmillaan työväline, 
jonka avulla on luotu innovatiivista ja kestävää toi-
mintaa alueille.
Tämän raportin tavoitteena on ollut nostaa esille 
niitä osatekijöitä, jotka ovat olleet menestyneen han-
ketoiminnan takana. ALUEOSAAJA -hankkeessa 
tehtyjen tarkastelujen perusteella näitä ovat erityisesti 
oppivan alueen perusrakenteiden hyödyntäminen, 
innovatiivinen työote ja kestävien vaikutusten syste-
maattinen tavoittelu, hanketoiminnan omistajuus, 
oppimisverkostojen hyödyntäminen sekä strategisen 
pelin hallitseminen. Toisaalta, nk. hyvä käytäntö 
ALUEOSAAJA -hankkeessa tehtyjen tarkastelujen 
synteesinä voidaan todeta, että Euroopan sosiaalira-
haston hankkeilla on ollut merkittävä rooli alueiden 
kilpailukyvyn ja elinvoimaisuuden kehittämisessä 
ohjelmakaudella 2000–200.  Sosiaalirahaston han-
ketoiminta on ollut useilla alueilla elintärkeä inst-
rumentti koulutusrakenteiden kehittämisessä, osaa-
mispääoman kartuttamisessa, innovaatiojärjestelmien 
rakentamisessa ja työmarkkinoiden kohtaannon 
edistämisessä. Tämä vahva panostus alueellisen osaa-
misen kehittämiseen on ollut puolestaan edistämässä 
alueiden kilpailukyvyn ja hyvinvoinnin rakentumis-
ta.
Hanketoiminnan vaikutukset alueiden kehitys-
polkuun ovat luonnollisesti vahvasti sidoksissa sosio-
ekonomiseen toimintaympäristöön ja sen luomiin 
mahdollisuuksiin kehittämistoiminnalle. Kilpai-
lukykyisillä keskusalueilla on pääsääntöisesti ollut 
paremmat lähtökohdat hankerahoituksen tehokkaalle 
hyödyntämiselle ja toisaalta niillä on ollut myös 
enemmän valinnan varaa rahoituksen kohdistamises-
sa. Heikommin menestyneillä alueilla hankerahoitus 
on tarvittu ”ensiaputarkoituksiin” ja toisaalta myös 
potentiaaliset mahdollisuudet osaamisen ja innovaa-
tiotoiminnan kehittämiseen ovat olleet heikommat. 
Tosin, poikkeukset vahvistavat säännön tässäkin yh-
teydessä.
Alueosaaja -hanke
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tai tuloksekas hanketoiminnan malli ei ole yleensä 
suoraan kopioitavissa tai siirrettävissä toiseen ym-
päristöön. Jokaisen onnistuneen hanketoiminnan 
ratkaisumallin takana on vahva sidos ympäröiviin 
olosuhteisiin. Toimintaympäristö määrittelee pitkälti 
uniikin kombinaation tehokkaalle hanketoiminnalle. 
Kohti uutta ohjelmakautta
Myös uuden ohjelmakauden 2007–2013 raken-
nerahastojen tavoitteenasettelu korostaa alueiden 
osaamisen ja kilpailukyvyn edistämistä. Työllisyys ja 
kilpailukyky -tavoitteen toimenpideohjelmien, josta 
Euroopan sosiaalirahaston osuus 1, miljoonaa 
euroa (38.7 %), tavoitteena on vahvistaa Suomen 
kansallista ja alueellista kilpailukykyä ottaen huomi-
oon alueelliset erityispiirteet ja koheesiopolitiikan 
keskeiset periaatteet. Ohjelmien strategisina paino-
pisteinä ovat kilpailukykyisten ja innovatiivisten yri-
tysten toimintaedellytysten parantaminen, yritysten 
kansainvälistyminen, verkostoituminen, tasapainoi-
nen alueellinen kehitys ja alueellisten vetovoimateki-
jöiden edistäminen. 
Manner-Suomen ESR-ohjelman rahoitus on 
tarkoitettu vuosina 2007–2013 uusia työpaikkoja 
luovan yritystoiminnan ja yrittäjyyden lisäämiseen, 
osaavan työvoiman saatavuuden turvaamiseen, työn-
saannin ja tasavertaisten työmarkkinoiden edistämi-
seen, monipuolisen osaamisen, osaamiskeskittymien, 
innovaatioympäristön ja työ- ja elinkeinoelämää 
tukevan infrastruktuurin kehittämiseen sekä kansain-
väliseen yhteistyöhön. ALUEOSAAJA -hankkeessa 
tuotetut tulokset ja saadut kokemukset tarjoavat 
hyvän perustan hanketoiminnan kehittämiseen myös 
alkaneelle ohjelmakaudelle 2007–2013. Toivomme-
kin, että tässä raportissa tarjotut onnistuneen hanke-
toiminnan osatekijät toimivat käytännön työkaluina 
hanketoiminnan tehokkuuden ja vaikuttavuuden 
edistämisessä alkaneella ohjelmakaudella. 
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LIITE 1. Askelmia hanketoiminnan kehittämiseen
Askelmia hanketoiminnan tehokkaaseen  
hyödyntämiseen OPPIVAN ALUEEN kehittämisessä
Askelmia KESTÄVIEN VAIKUTUSTEN luomiseen  
hanketoiminnassa
Oppivan alueen kehittymiseen liittyvät rakenteiden uu-
distamisen prosessit vaativat pitkäjänteistä ja suunnitel-
mallista hanketoimintaa. Tarvitaan ennakointia ja visioita 
tulevaisuuteen hankkeita suunniteltaessa ja kärsivällisyyt-
tä hanketoiminnan prosessivaikuttavuuteen perustuvia 
tuloksia odotettaessa ja arvioitaessa. 
Oppivan alueen rakentuminen on riippuvainen alueella 
toimivien organisaatioiden ja yksilöiden oppimisesta sekä 
poisoppimisesta. Alueen kehittämisen yleinen tahtotila 
ratkaisee lopulta yhteisen oppimisen laadun myös ESR-
hanketoiminnan osalta. 
Alueiden taloudellisen, sosiaalisen ja kulttuurisen hyvin-
voinnin edistäminen edellyttää oppivan alueen kokonai-
suuden hallitsemista. Varmistamalla hanketoiminnassa 
linkit osaamisen tuottamisen, välittämisen ja käytäntöön 
siirtämisen välillä voidaan edistää tehokkaimmin alueelli-
sen osaamisen kehittymistä kumulatiivisena prosessina. 
 
Oppivan alueen rajat muuttuvat kehittämisprosessien 
mukaan. Hanketoiminnan osalta pitäisi pyrkiä myös anta-
maan liikkumatilaa oppivalle alueelle sovellettavien reuna-
ehtojen puitteissa. 
Oppiva alue tulee mieltää kaikkien sen jäsenien kehitty-
misenä. On tärkeää, että niin kilpailukyvyn kuin koheesion 
arvot ovat tukevasti kiinni kehittämisessä alueellisesti, 
kuten myös väestön osalta yleensä. 
•
•
•
•
•
Hanketoiminnassa kestävien vaikutusten rakentaminen 
alkaa suunnittelusta. Hankkeen suunnittelussa tärkeää on 
ensin tunnistaa prosessit, joihin ollaan vaikuttamassa, ja 
varmistaa, että hankkeessa luodaan mahdollisuudet näi-
den prosessien jatkuvuudelle. 
Eräs tunnuspiirre kestäville vaikutuksille on se, että ne 
perustuvat aitoihin kehittämistarpeisiin. Kestävien vaiku-
tusten synnyttämiseksi on varmistuttava toteutettavan toi-
menpiteen aidosta kysynnästä, jota voidaan mitata esim. 
maksuvalmiudella tai vaihtoehtoiskustannuksilla. 
Hanketoiminnan rooli on usein toimia prosessien käyn-
nistämisen tukena. Prosessien jatkuvuus varmistuu puo-
lestaan kestävällä pohjalla siirtämällä ne asteittain osaksi 
organisaatioiden perustoimintaa. 
Hankemuotoisessa toiminnassa on olemassa merkittävä 
riski sille, että rakennettu osaaminen katoaa projektipääl-
likön mukana pois organisaatiosta. Kestävien vaikutusten 
luomiseksi on tärkeää, että karttuva osaaminen kiinnite-
tään organisaatioon jo projektin aikana. 
Alueellisen osaamisen kehittämisessä kestävien vaikutus-
ten synnyttäminen edellyttää vahvaa strategista otetta. 
Yksittäisten hankkeiden sijaan onkin usein tarkoituksen-
mukaista tarkastella strategisia hankekokonaisuuksia 
kestävien vaikutusten rakentajina.
•
•
•
•
•
Aineksia hanketoiminnan tehokkaaseen  
hyödyntämiseen INNOVAATIOIDEN KEHITTÄMISESSÄ
Aineksia tehokkaaseen STRATEGIAPELIIN  
alueellisessa kehittämisessä hanketoiminnalla
ESR-hankkeissa syntyy merkittävä määrä innovaatioita, 
joiden tehokas hyödyntäminen edellyttäisi kuitenkin ny-
kyistä systemaattisempaa innovaatioiden tunnistamista ja 
edelleen soveltamista. 
Innovaatioiden hyödynnettävyyden kannalta keskeiseksi 
tekijäksi nousee niiden kysyntälähtöisyys. Jos innovaati-
olla on selkeä kysyntä, sen hyödynnettävyys on pitkälti 
turvattu. Kysyntälähtöisyyttä varmistaa osaltaan aktiivinen 
vuorovaikutus tuottajan ja hyödyntäjän välillä.  
Innovaatioiden tuottaminen vaatii useimmiten tuekseen 
vahvan substanssi- ja kehittämisosaamisen. Onnistuneen 
innovaatioprosessin saavuttamiseksi olisi tärkeä että 
nämä molemmat turvataan myös hanketoiminnassa. 
ESR-hankkeet toimivat yhtenä instrumenttina alueellisen 
innovaatiojärjestelmän kehittämisessä useiden muiden 
toimenpiteiden rinnalla. On tärkeää, että toimenpiteitä 
suunniteltaessa varmistetaan aina niihin linkittyvät muut 
elementit esim. kansallisen kehittämisen puitteissa. 
  
ESR-hanketoiminnassa korostuu luonnollisesti työllistä-
misen problematiikka. Innovaatiojärjestelmään liittyvien 
toimenpiteiden osalta on kuitenkin vähintään yhtä tärkeää 
tarkastella työn tuottavuuteen liittyviä vaikutuksia hankkei-
den tuloksina.
•
•
•
•
•
Yksittäisen organisaation näkökulmasta aluekehittämiseen 
ja hanketoimintaan liittyviä strategioita ja strategiatasoja 
on lukuisia. Taitava hanketoiminnan organisaatio poimii 
näistä tärkeimmät toimintansa tueksi. 
Hanketoiminnassa eri organisaatiot pelaavat strategiape-
liä usein omalla ja yhteisillä pelialustoilla. Useilla pelialus-
toilla pelaaminen vaatii pohjakseen matriisiajattelua. 
Todellinen strategiayhteistyö on muutakin kuin strategioi-
den pikakommentointia tai fraaseja yhteisissä projektiku-
vauksissa. Syvällinen strategiayhteistyö alkaa yhteisistä 
tarpeista ja valinnoista.  
Alueellisen kehittämisen strategioiden yhteensovittaminen 
edellyttää toimiakseen ajallista ja sisällöllistä synkronoin-
tia. Sisällöllisen synkronoinnin kautta varmistetaan yhtei-
nen suunta ajallisen synkronoinnin kautta yhteinen vauhti 
kehittämiselle. 
Erityisen haasteen strategiapelissä muodostaa keskus-
reuna-alue -yhteistyö. Yhteisten strategisten intressien ja 
kilpailutekijöiden löytäminen on välttämätöntä pitkäjäntei-
selle yhteistyölle myös tällä sektorilla.
•
•
•
•
•
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Aineksia hanketoiminnan OMISTAJUUTEEN Askelmia OPPIMISVERKOSTOJEN hyödyntämiseen 
hanketyössä
Hanketoiminnan omistajuuden rakentaminen edellyttää 
visiointikykyä ja pitkäjänteistä kehittämistyötä, johon sekä 
johto että käytännön toteuttajat ovat sitoutuneet toteut-
tajaorganisaatioissa. Kiteyttäen, omistajuudessa on kyse 
ihmisten sitoutumisesta yhteisten päämäärien edistämi-
seen. 
Omistajuuden tehtävänä on osaltaan terävöittää ja jäsen-
tää hanketoiminnan tehtävää toteuttajaorganisaatiossa. 
Hanketoiminnan integroiminen strategioihin ja laatujär-
jestelmiin jäntevöittää hanketoimintaa ja kitkee turhan 
puuhastelun pois. 
Omistajuuden rakentaminen hanketoimintaan vaatii hyvää 
hanketoiminnan välineiden ja menetelmien tuntemusta. 
Ainoastaan riittävän taitotiedon kautta kyetään hanketoi-
minta kytkemään osaksi organisaatioiden arvoja, asentei-
ta ja konkreettista toimintaa. 
Omistajuus ei ole itseisarvo – hanketoiminnan sisäisen ja 
ulkoisen omistajuuden tehtävänä on tehostaa toimenpi-
teiden vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta. Näiden hyötyjen 
todentamiseksi tarvitaan jatkuvaa arviointia, joka jo sinän-
sä tukee omistajuuden rakentumista. 
Hanketoiminnan omistajuus on usein se ratkaiseva osa-
tekijä, joka määrittelee missä määrin hanketoiminnasta 
syntyy jatkuvia ja kestäviä vaikutuksia. Omistajuutta kehit-
tämällä kehitetään tehokkaimmin myös hanketoiminnan 
käynnistämien prosessien jatkuvuutta.
•
•
•
•
•
Hankeyhteistyö kyetään rakentamaan kestävämmälle poh-
jalle integroimalla verkostojen jäsenet mukaan toimintaan 
jo suunnitteluvaiheessa. Tämä tarkoittaan usein jo valmiita 
oppimisverkostoja, jotka rakentavat hanketoimintansa 
yhteisten tavoitteiden ja tarpeiden mukaan. 
Oppimisverkostot muodostuvat usein yhteisen teeman 
ympärille. Toimijat ja oppimisverkoston alueellinen rajaus 
muuttuvat aidossa verkostossa teeman mukana. Verkosto-
jen rajauksia määriteltäessä on hyvä muistaa edellä mai-
nittu lähtökohta, eikä rakentaa turhia esteitä oppimiselle 
pakollisten raja-aitojen lisäksi. 
Verkostoissa tehtävät konkreettiset sopimukset ja linja-
ukset jäntevöittävät toimintaa ja edesauttavat kestävän 
oppimisprosessin rakentumista. Sopimuksia tarvitaan 
myös yhteisen luottamuksen rakentamiseen ja vastuiden 
selventämiseen. Selkeä sopimuskäytäntö poistaa turhia 
epävarmuustekijöitä ja vapauttaa energiaa varsinaisen 
asian edistämiseen. 
Oppimisverkostot tuottavat oppivan alueen organisaatioi-
den käyttöön osaamispääomaa, joka voi olla luonteeltaan 
joko formaalia tai hiljaista tietoa. Agglomeraatiohyötyihin 
perustuvissa oppimisverkostoissa hiljaisen tiedon hal-
tuunotto ja hyödyntäminen korostuvat. Hanketoiminnan 
kautta voidaan osaltaan tehdä tästä hiljaisesta tiedosta 
hyödynnettävää. 
Keskus-reuna-alue -yhteistyö muodostaa erinomaisen 
mahdollisuuden oppimisverkostojen hyödyntämiselle 
hanketoiminnassa. Hyödyntämisessä on mahdollista 
saavuttaa tuntuvasti suuremmat hyödyt, jos keskus- ja 
reuna-alueita pyritään kehittämään yhteisten ohjelmien ja 
strategioiden avulla eriyttävien instrumenttien sijasta. 
•
•
•
•
•
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LIITE 2. ALUEOSAAJA -hankkeen ohjausryhmä 2007
Gardin Markku, johtaja Satakunnan TE-keskus
Goyal Lea, sivistystoimentarkastaja (pj) Länsi-Suomen lääninhallitus
Haataja Peer, aluepäällikkö Elinkeinoelämän keskusliitto EK, Tampere
Kiviranta Terttu, projektinjohtaja Jyväskylän koulutuskuntayhtymä
Koivula Marja, kehityspäällikkö Päijät-Hämeen liitto
Korhonen Auli, koulutussuunnittelija Suomen Ammattiliittojen Keskusjärjestö SAK
Lepistö Jaana, erikoissuunnittelija (siht.) Länsi-Suomen lääninhallitus
Partanen Minna, ylitarkastaja Opetusministeriö
Ritsilä Jari, johtava tutkija Jyväskylän yliopisto
Sorvari Rauli, koulutuspäällikkö Keski-Suomen liitto
Storhammar Esa, erikoistutkija Jyväskylän yliopisto
Toivakainen Tuija, sivistystoimentarkastaja Itä-Suomen lääninhallitus
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Tiivistelmä
ALUEOSAAJA -hankkeen tavoitteena on ollut ar-
vioida oppivan alueen viitekehyksen näkökulmasta 
kaikkien hallinnonalojen Euroopan sosiaalirahas-
ton hankkeiden vaikutuksia alueellisen osaamisen 
ja kilpailukyvyn kehittämisessä ohjelmakaudella 
2000–200. Arviointihankkeessa on tuotettu viisi 
väliraporttia, joissa ESR-hanketoimintaa on tarkas-
teltu monipuolisesti eri näkökulmista. 
ALUEOSAAJA -hankkeessa on osoitettu, että 
onnistuneissa ESR-hankkeissa on tunnistettavissa 
yhteneviä piirteitä, hyviä käytäntöjä, joista voidaan 
oppia ja hyötyä laajemminkin. Käsillä olevaan 
hankkeen loppuraporttiin on koottu kuusi keskeistä 
onnistuneen hanketoiminnan osatekijää, jotka tar-
joavat aineksia sekä hanketoiminnan toteutuksen 
että arvioinnin terävöittämiselle. Näistä osatekijöistä 
on edelleen nostettu esiin askelmia hanketoiminnan 
kehittämiseen ja tehostamiseen. Tarkasteluun valitut 
kuusi onnistuneen hanketoiminnan osatekijää ovat:
 
Oppivaan alueeseen kytkeytyminen,
Kestävien vaikutusten tavoittelu,
Innovatiivisuus, 
Toimiva strategiapeli, 
Hanketoiminnan omistajuus, 
Oppimisverkostojen rakentaminen.
•
•
•
•
•
•
Oppivan alueen toimintamalli on erinomainen 
väline hanketoiminnan integroimisessa alueellisen 
osaamisen kehittämiseen. Toimintamalli tarjoaa 
mahdollisuuden sekä keskeisten kehittämiskohteiden 
ja välineiden tunnistamiseen että toimenpiteiden 
vaikuttavuuden arviointiin. Tehokkaasti hyödynnet-
tynä oppivan alueen toimintamalli rakentaa syste-
maattisen ja oppivan työotteen alueellisen osaamisen 
kehittämiseen tähtäävälle hanketoiminnalle. 
Alueellisen osaamisen kehittämiseen tähtäävässä 
hanketoiminnassa kestävien vaikutusten järjestel-
mällinen tavoittelu on elinehto. Kestävät vaikutukset 
takaavat hanketoiminnalle mahdollisuuden olla mu-
kana alueiden konkreettisessa kehittämisessä. Han-
ketoiminnan kestäviä vaikutuksia voidaan edistää 
strategista otetta ja toteuttajaorganisaatioiden sitou-
tumista vahvistamalla sekä varmistamalla tulosten 
jalkautuminen.
ESR-ohjelmatyössä hankkeissa tuotettavat inno-
vaatiot ja yleinen innovaatiojärjestelmän tukemi-
nen ovat vahvasti esillä. ESR-hankkeissa syntyykin 
merkittävä määrä innovaatioita, joskin niiden teho-
kas hyödyntäminen edellyttäisi kuitenkin nykyistä 
tuotettujen innovaatioiden systemaattisempaa tun-
nistamista ja edelleen soveltamista. ESR-hankkeet 
toimivat myös tärkeänä työvälineenä alueellisten 
innovaatiojärjestelmien kehittämisessä lukuisten 
muiden toimenpiteiden rinnalla. Alueellisen vaikut-
tavuuden kannalta on tärkeää, että toimenpiteitä 
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suunniteltaessa varmistetaan aina niihin linkittyvät 
muut elementit esim. kansallisen kehittämisen puit-
teissa.  
Alueellisessa kehittämisessä on käytössä nykyisin 
monipuolinen kansallisten, alueellisten ja EU -ohjel-
mien työvälineistö. Hanketoiminnassa eri organisaa-
tiot pelaavat strategiapeliä usein omalla ja yhteisillä 
pelialustoilla. Monipuolisen välineistön mukana 
seuraa useiden strategioiden yhteensovittamisen 
haaste. Toimiakseen yhteen alueellisen kehittämisen 
strategiatyö edellyttää ajallista ja sisällöllistä synkro-
nointia. Sisällöllisen synkronoinnin kautta varmiste-
taan yhteinen suunta ajallisen synkronoinnin kautta 
yhteinen vauhti kehittämiselle. 
Toteuttajaorganisaatioiden sitoutuminen hanke-
toimintaan on keskeinen tekijä hankkeiden vaikut-
tavuuden tehostamisessa ja pysyvien vaikutusten 
luomisessa. Hanketoiminnan kytkeminen toteuttaja-
organisaation strategisiin ydintoimintoihin (sisäinen 
omistajuus) ja alueellisiin kehittämisstrategioihin 
(ulkoinen omistajuus) toimivat väylänä tehokkaalle 
hankkeiden hyödyntämiselle. Sisäisen ja ulkoisen 
omistajuuden vahvistaminen edellyttää organisaatiol-
ta kykyä asemoida hanketoimintansa omiin ja alueel-
lisiin tavoitteenasetteluihin. 
Hanketoiminta tarjoaa organisaatioille erinomai-
sen välineen hedelmällisen yhteistyön ja oppimisver-
kostojen rakentamiseen. Toimiva yhteistyö edellyttää 
hankkeiden yhteistyökumppaneiden ja sidosryhmien 
luottamusta, jota voidaan vahvistaa yhteisillä so-
pimuksilla tavoitteista ja toimintatavoista. Hanke-
toiminnalla voidaan edelleen vahvistaa sosiaalista 
pääomaa, joka toisaalta luo perustaa onnistuneelle 
hanketoiminnalle.
Avainsanat: Euroopan sosiaalirahasto, hyvät käytännöt, 
arviointi, kehittäminen
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Sammandrag
Syftet med projektet ALUEOSAAJA har varit att 
med utgångspunkt i referensramen för en lärande 
region utvärdera alla projekt som Europeiska social-
fonden (ESF) har haft inom alla förvaltningsområ-
den under programperioden 2000–200. Fokus för 
utvärderingen har legat på hur projekten har inverkat 
på regionalt kunnande och på att utveckla konkur-
renskraften i regionerna. Utvärderingsprojektet om-
fattar fem mellanrapporter och syftet har varit att ur 
olika perspektiv och på ett mångsidigt sätt utvärdera 
ESF:s projektverksamhet.
I projektet ALUEOSAAJA har man visat att de 
ESF-projekt som klassificeras som framgångsrika 
uppvisar vissa gemensamma drag. Bl.a. förknippas 
de med god praxis, som går att tillämpa och utnyttja 
på ett mera omfattande plan. I föreliggande slutrap-
port presenteras sex centrala delfaktorer som karak-
teriserar framgångsrik projektverksamhet och som 
erbjuder en bas för att genomföra projektverksamhet 
och för förbättrad utvärdering. De ovan nämnda 
delfaktorerna har varit en grund att stå på när man 
har utvecklat och effektiviserat projektverksamheten. 
De sex delfaktorer som karakteriserar framgångsrik 
projektverksamhet och vilka har blivit föremål för 
närmare granskning är:  
Att ansluta sig till en lärande region, 
Att sträva efter långsiktiga verkningar, 
•
•
Innovativitet, 
Ett fungerande strategispel, 
Ägande inom projektverksamhet, 
Att bygga upp nätverk för inlärning
Verksamhetsmodellen	för	en	lärande	region är ett 
utomordentligt redskap för att integrera projektverk-
samheten när man tar fram kunnande på regional ni-
vå. Verksamhetsmodellen erbjuden en möjlighet att 
dels identifiera viktiga utvecklingsobjekt och redskap 
som behövs i sammanhanget, dels utvärdera vilken 
genomslagskraft vissa åtgärder har haft. När verk-
samhetsmodellen för en lärande region utnyttjas ef-
fektivt resulterar detta i ett systematiskt och lärande 
arbetsgrepp för verksamhet som i projektform syftar 
till att utveckla kunnande på regional nivå. 
I projektverksamhet som syftar till att utveckla 
kunnande på regional nivå är ett livsvillkor att på 
ett systematiskt sätt försöka uppnå långsiktiga verk-
ningar. De	långsiktiga	verkningarna är en garant 
för att verksamheten utvecklar regionerna på ett 
konkret plan. Genom att främja ett strategiskt grepp 
och genom att befästa de förverkligande parternas 
engagemang gynnas projektens långsiktiga effekter. I 
samma riktning verkar också satsningarna på erhåll-
na resultat.
Att stödja de innovationer	och	det	allmänna	
innovationssystem som ESF-programarbetet resul-
•
•
•
•
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terar i ligger i fokus. Programarbetet resulterar ofta 
i många innovationer. För att de ska utnyttjas på ett 
effektivt sätt krävs i alla fal en mera systematisk iden-
tifiering och vidare tillämpning av innovationerna än 
vad som är fallet nu. Vid sidan om övriga åtgärder 
fungerar ESF-projekten som ett viktigt redskap när 
de lokala innovationssystemen utvecklas. Med tanke 
på den regionala genomslagskraften är det viktigt att 
i sammanhanget beakta övriga tillhörande element 
t.ex. inom utvecklingsarbete som genomförs på na-
tionell nivå. 
Numera finns det att tillgå ett brett spektrum av 
redskap för utveckling på regional nivå. Redskapen 
är till sin karaktär nationella, regionala eller anknut-
na till EU-programmen. I projektverksamheten har 
organisationerna ofta egna	strategispel som omfattar 
dem själv och ofta också övriga aktörer. Ett mångsi-
digt utbud av redskap leder ofta till att man behöver 
sammanjämka strategierna. Tidsanpassad och in-
nehållslig synkronisering behövs. Den innehållsliga 
synkroniseringen ger arbetet en gemensam riktning 
och den tidsanpassade synkroniseringen gör att det 
sker i rätt fart.
De förverkligande organisationernas engagemang 
i projektverksamheten är viktig när man vill öka 
projektens genomslagskraft och när man vill ha 
påverkan av permanent slag. Att ansluta projektverk-
samheten till de förverkligande parternas strategiska 
kärnverksamhet (internt	ägande) och till utveck-
lingsstrategier på regional nivå (externt	ägande) öp-
pnar vägen för ett effektivt utnyttjande av projekten. 
Att stärka det interna och externa ägandet förutsätter 
att organisationen anpassar sin verksamhet till sina 
egna respektive regionala mål.
Projektverksamhet är för organisationerna ett 
utomordentligt redskap att bygga upp fruktbart sa-
marbete och nätverk	för	inlärning. Tillförsikt hos 
samarbetsparterna och intressegrupperna behövs för 
fungerande samarbete. Gemensamma	avtal finns 
till för att befästa målen och verksamhetssätten. 
Projektverksamheten bidrar till att stärka det sociala 
kapitalet, som för sin del skapar en grund för lyckad 
projektverksamhet. 
Nyckelord:  Europeiska socialfonden, god praxis, 
utvärdering, utvecklingsarbete
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Abstract 
The aim of the ALUEOSAAJA project is to evaluate 
the impact of European Social Fund (ESF) projects 
in all sectors on developing regional knowledge and 
competitiveness from the learning region perspective 
during the programme period 2000–200. The 
project produced five interim reports, in which 
ESF project operations are examined from different 
perspectives. 
The ALUEOSAAJA project has shown that 
similar features, good practices, can be found in 
successful ESF projects. These good practices can be 
learned from and further utilised. The final report of 
the present project includes six factors of a successful 
project, which can be used to improve carrying out 
and evaluating projects. Further steps for developing 
and enhancing the effects of projects were identified 
within these six factors. The six factors of a 
successful project are: 
Engagement in a learning region, 
Pursuit of sustainable effects, 
Innovativeness, 
Functional strategy game, 
Ownership of project activities, 
Construction of learning networks.
The	learning	region	model is an excellent tool for 
integrating project activities into the development 
•
•
•
•
•
•
of regional knowledge. The model allows for the 
identification of important development areas and 
tools, and for the evaluation of the effects. When 
used effectively, the learning region model makes for 
a systematic tool for projects aiming at developing 
regional knowledge and skills. 
Systematically striving for sustainable results is 
pivotal for projects aiming at developing regional 
knowledge and skills. Sustainable effects enable 
a project to be involved in tangible regional 
development. Sustainable effects can be achieved 
by strengthening the strategy and commitment of 
participating organisations and by ensuring the 
distribution and application of the achieved results. 
ESF programmes highlight the production of 
innovations and general support given to innovation 
systems through projects. Hence, ESF projects 
produce a great deal of innovations, albeit their 
effective utilisation would require a more systematic 
identification of produced innovations and their 
further application. Alongside several other measures, 
ESF projects are good tools for developing regional 
innovation systems. When planning measures, it is 
important to take into consideration elements (e.g. 
within national development) connected to them in 
order to ensure their regional impact. 
A diverse set of national, regional and EU 
level programme tools are now used in regional 
Alueosaaja 
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development. In project operations, different 
organisations play a strategy game, often on both 
their own and on shared ground. The diverse set 
of tools often brings with it the challenge of how 
to consolidate different strategies. In order to 
work together, regional development strategy work 
requires synchronisation in terms of both time and 
content. Content synchronisation ensures a joint 
direction and time synchronisation a common pace 
of development. 
The commitment of participating organisations 
is a key factor in enhancing the effectiveness of 
projects and creating sustainable effects. Connecting 
project activities to a participating organisation’s 
strategic core activities (internal	ownership) and 
regional development strategies (external	ownership) 
are measures for the effective utilisation of projects. 
Strengthening internal and external ownership 
requires the organisation to have the ability to 
determine its project activities in relation to both its 
own and regional targets. 
Projects provide organisations an excellent tool 
for productive cooperation and creating learning 
networks. Good cooperation requires trust between 
cooperating parties and stakeholders. This trust can 
be enhanced by joint agreements on the aims of the 
project and on the ways of working. Projects can 
enhance social capital, which, in turn, creates a base 
for successful projects. 
Key  words: European Social Fund, good practices, 
evaluation, development 
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